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تقسدیم 3 ۱ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ 
الباب الأول : ماهية الادارة العامة ٠‏ 
الفصل الأول : الادارة فى عالم اليوم 
الفصل الثانى : الادارة فى مجتمع متعير 
الفصل الثالث : التعريف بالادارة العامة ٠‏ 


الباب التانی : آفاق جديدة فى الادارة العامة ٠‏ 


الفصل الأول : ايكولوجية الادارة العامة 
الفصل الثائی : الادارة المقارنة 

الفصل الثالث : الادارة والسياسة ٠‏ . 
الفصل الرابع : البيروقراطية 


الفصل الخامس الثورة الالکترونية و الادارة 


۰ 


الفصل السادس ادارة التنمية 3 ۰ ۰ 

الفصل السابع : ادارة الکوارث والأزمات 

. البساب الثالث : العملية الادارية . ٠‏ 

الفصل الأول : التخطيط . . .. 
الفصل الثانی : التنظیم ٠‏ .+ . . 
الفصل الثالث : القيادة . . . . 
الفصل الرابع : اتخاذ القرارات ٠ ٠.‏ 
الفصل الخامس : الاتصالات ٠‏ : 
الفصل السادس : الرقابة ٠.‏ . ۰ 


الباب الرابع : العلاقات العامة ٠‏ . 
الفصل الأول : ماهية العلاقات العامة 
الفصل الثانی : عملية العلاقات العامة . 
الب اب الخامس : أدارة الافراد ٠‏ 


الفصل الأول : ماهية ادارة الأفراد 


الفصل الثانی : التدريب .+ . . 


الفصل الثالث : الترقية .۰ 
الفصل الرابع : العلاقات الانسانية 
الفصل الخامس : الحوافز ٠‏ 
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مقدمة الطبعة الجديدة 


حياة المنظمات انعكاس لحيةة البشر » وكل مايمكن أن يؤثر فى 
حياة البشر من عوامل التغيير المذهل التی نرقبها ونحن نستعد للدخول 
فى القرن الحادى والعشرين هی بطبيعتها نفس العوامل التى تجعل 
منظمات الیوم امتداد؟ طبیعیا #حوال مجتمعاتها » فریاح التغییر تهب 
على الأفراد والنظمات فى آن واحد » لذلك آردنا لهذا المؤلف أن یکون 
مرجعا دائما ومعاصرا وشاملا لوضوعات الحدارة العامة بطريقة منطقية 
ومنسقة » ومن هنا كان اتجاهنا الى اصدار هذه الطبعة الجديدة طلیء 
الفراغ بين ما كان وما يجب أن یکون ٠‏ ۱ 


وقد منحنا جل اهتمامنا لآن نعرض أفكارنا بطريقة صريحة ومباشرة 
ومختصرة فى موضوعات ليست بهذه الدرجة من الاستقامة والوضوح › 
بل ان بعضها شديد التعقيد » وكان علينا أن نختار خطا وسطا يحقق 
التوازن بين ما هو مثالى وما هو واقعى ٠‏ ظ 


حاولنا ذلك » حاولنا الاجابة عن العديد من الاسئلة المطروحة 
فى ساحة دراسة الادارة ٠‏ حاولنا آن نمنح المزيد من التفكير والايضاح 
لموضوع قد يبدو معاصرا ومألوفا » ولكنه فى نفس الوقت قديم قدم ‏ 
التاريخ » فالادارة. العامة تعنى بعمليات واجراءات ادارة شکون الحكم 
كما تمارس فى كل زمان ومكان ۰ وبينما نعالج هنا الاسس والمبادىء 
" العلمية ونظريات الادارة والتنظيم » فقد حاولنا أيضا النظر فى واقع 
العملية الادارية بحثا عن المزيد من الأسس والنظريات التی تقوم عليها 
والتطبیقات إلقى ارس تن خالا + واد سو افا لات 
التحلیلی للموضوعات التی عرضناها » فقد منحنا نفس القدر من الاهتمام 
للجانبین الوصفی والتطبیقی . 


ان الاصلاحات الادارية التى تمت 98 الثمانینات والتسعینات ¢ 
Gilly -‏ كان لها وقعها على اجهزة الحکومة الركزية والمعليات موكذرك SU‏ 
التى امتدت الى ادارة القطاع العام » والادارة بالاهداف والنتائج » 
وانشاء قطاع اعمال الاعمال » وادارة GLa;‏ والکوارث » تشکل سیبا 
جوهریا لتناول Gas‏ الادارة العامة فى الوقت الحاضر لهذه الوضوعات ٠‏ 


فمثل هذه الاصلاحات والتحولات والتحدیات تعکس طبیعه الادارة 
المتصفة بالديناميكية والتطور » وهی فى نفس الوقت لا تمسخ طبيعة 
الددارة العامة التی تقسوم علی اساس من الالتزام بالقانون والقواعسد 
الد tly‏ وال لاه ۱ 


| القاهرة ۱۹۹۵ عبد الكريم درویش لیلی تكلا 





لایوجد عصر فى التاريخ على خلاف شائك مع مدی مناسبته للحالة 
الانسانية مثل العصر الذی نعيش فيه ۰ والسبب واضح ۰ فنحن نجد انفسنا 
محاصرین ببعد جدید من ابعاد التغییر التفجر الذی لیس له مثیل فى تاريخ 
البشر ۰ وربما كان لنا الحق فى الاضی فى الاقتناع بان التعلیم الذی تلقیناه 
ونحن اطفال › يمكن أن یبقی له معنی ونحن شیوخ ٠‏ فقد كان معدل التغییر 
بالنسبة لعمر الانسان معدلا بسيطا ٠‏ 


اما مايحدث الييوم فهو أن = على التواؤم 7 والاجتماعی 
فى اننا أصبحنا نواجه OT‏ الهائلة التى تتصل بتنظيم ووظائف 
E‏ > ونتعرضص لعدد من التحديات ٠‏ التى يفرضها التغيير 
سباق fies eae‏ التهاية dyads‏ انا 


ونحن نؤمن بان التسعينات والحقب التى ستاتی بعدها سوف تشهد 
تحولا واضحا فى الفلسفة التى تقوم عليها ادارة الناس فى النظمسات 


= Vw 


( أصول الادارة ( 


بانواعها الختلفة ۰ وهذا التحول لن یکون مجرد مظهرا شکلیا , او مواءمة 
٠‏ سطحية للمبادیء والاسالیب الستعملة فى الادارة فى وقتنا الحاضر ‏ وانما - 
سوف يعبر عن قلسفة بعيدة Gall‏ فى الادارة واستراتیجیتها ۰ فهناك عدد 
من العوامل التی تتفاعل فى نشاط غير عادی » والتی بدات تسسیطر على 
الادارة فى الجتمعات النامية بعد أن cual‏ دورا هاما وواضحا فى الجتمعات 
المتقدمة ٠‏ 


۱ - الاهتمام المتزايد , والذى لم نشهد له مثيل من قبل . بالادارة 
وكافة مجالاتها التخصصة ٠‏ باعتبارها فى مقدمة العوامل التى يمكن أن 
تغير وضع شعب من الشعوب ٠‏ والايمان بان التخلف والتقدم. أصبحا الآن 
رهنا بتقدم الادارة أو تخلفها اکثر من ای عنصر آخر ٠‏ 


. ۲ المكانة التی اصبحت تحتلها الفثات العاملة بالحکومه والمؤفسسات 
العامة والخاصة ٠‏ وتطلعات هذه الفثات الى نوع الادارة التقدمية التی 
ترعى الحاجات الاجتماعية والنفسية » وتهيىء فرص النمو واكتساب الخبرات 
والتقدم الوظيفى أمام العاملين » بعد ان خرجوا من مراحل العاناة واللامبالاة 
بامورهم ۰ ۱ 

۳ - الازدهار الواضح والتقدم الضطرد فى مجالات العلوم السلوكية 
والاجتماعية ۰ وظهور العدید من النظریات التقدمية التی اعطت أبعمسادا 
جديدة للعلاقات فى بيئة العمل © وللحوافز التی يمكن أن تسهم فى زيادة 
الانتاج وارتفاع الروح المعنوية ٠‏ 0 


۶ - التقدم الهائل فى مجالات التقدم العلمى والتكنولوجى ۰ وآثار 
هذا التقدم على عمل المنظمات المختلفة فى الحاضر والمستقبل ومايتصل به 
من نتائج فى مجالات التخطيط واتخاذ القرارات » والاتصیالات » ونظم 
العلومات . والادارة الالية » والاعلان » والتسویق . والاعداد العصری 
للمکاتب » واستخدام الحاسبات الالكترونية واسالیب الادارة الملميية 
ووسائلها ٠‏ ۱ ۱ 
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— لاقتنا p‏ الکامل بان الموارد المالية والثروات والامكاثاث المادية 
التاحة » لاتكفى وحدها لتغییر اوضاع مجتمع من "الجقمات والخسروج 
يه من حالة التخلف الى مصاف المجتمعات المتقدمة 2 ما لم يتح لها ادارة 
رشيدة على درجة عالية من الكفاءة « قادرة على حسن توجيه وتوظيف 
الموارد المالية والمادية اجام واستثمارها على الكل وجه * 


— تفاقم المشكلات المتصلة بالحياة اليومية للمؤاطنين والخدمات gill‏ 
تقدمها يب لهم » مثل مشكلات الاس كان والنقل والواصلات والصحة 
والتعليم والبيئة ۰ والرغبة الشديدة لدى الدول فى مواجهة هذه المشكلات 
والسيطرة علیها ا 


اک oe ee‏ الادارة الآن علما ومهنة ۰ وهی کملم 
تعتمد على اسس واصول ۰ بمعنی انها تعتمد على حقائق اساسية یمکن أن 
تنطیق فى حالات معينة » فى اطار ظروف الجتمع Gull,‏ والناس ومعتقداتهم 
. ومتطلباتهم ۰ وهذه الاسس والأصول ما زالت عرضة لزيد من البحث 
والاثبات والتحقیق ٠‏ ۱ ۱ ۱ ۱ 


والادارة ایضا مهنة » تتطلب التطبیق الخلاق للاصول والالسس‌العلمية, 
بحیث تبقی ممارستها فنا على الدوام ۰ وکما هو الحال فى الطب والهندسة, 
لایمکن بحال أن يكون هناك بدیل لفن ممارسة الهنة » كما لایوجد بدييل 
لتنمية فن من الفنون دون قاعدة علمية يؤسس عليها ٠‏ فاذا كنا لاناتمن سوی 
الأطباء على علاجنا » وسوى المهندسين على اقامة مبانينا » فكيف يمكن ان 
ناتمن غير من حذقوا مهنة الادارة على ادارة امور مجتمعنا ومنظماتنا : 
وبینما الادارة مفاهیم ومبادیء « واسالیب وطرق للسارسة > قهى 
بجانب هذا حضارة ٠‏ فالادارة فكر وتصور واسلوب فى الحياة . وهی نظام 


۱ ۱ ۳ ود ده لطبيعة واا رونت شعب ene‏ 


اک —— NT‏ متطور متمیز الارادة ۰ : 
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شي 7 گت 


وهذه الدراسة » فى نظرنا , هدفها التعاون على فهم الادارة العامة فى 
اطارها الصحيح ونطاقها الممتد ٠‏ وهى بذلك لن تقتصر على محاولة للتعريف 
بالأصول والأسس والبادیء العامة وتفهمها » فهذا وحده. لايحقق الهدف 
النشود ٠‏ وانما سنوف تتناول العالجة رؤية شاملة بيئية وعملية وواقعية › 
ترتبط فيها الأسس والنظريات العلمية بالحقائق والمعلومات وبواقع الادارة 
العملى ۰ ومحاولة تحليل المشكلات الادارية وفهمها وردها الى حقيقتها, 
وتطبيق حصيلة المعرفة والخبرة بمجتمعنا فى استنباط البادیء والحلول 
الناسبة » والاهتمام بتنمية مهاراتنا فى مواجهة المواقف الادارية والقيادية 
المختلفة ٠‏ ۱ 


وتحقيقا لهذه الغاية , سعت الدراسة الى تقديم عرض منسق للمعلومات 
والعارف الأساسية فى الادارة » وجزء من هذه المعلومات والمعارف أمكن 
اعداده عن طريق اظهار مبادىء اساسية آمکن ادراكها خلال عملية الادارة ٠‏ 
وفى سبيل انجاز هذه المهمة اخذ المؤلفان على عاتقهما الدراسة المتعمقة 
للایحاث والدراسات والنتائج التى توصل اليها عدد کبیر من علماء الادارة 
وممارسیها ٠‏ ۱ 


وهذا الکتاب يتصف بانه یناقش الأصول او الأسس ٠‏ والاصول 
والاسس تستعمل هنا بمعنی آنها حقائق اساسية یمکن أن تنطبق على حالات 
معينة ولها أهميتها فى التنبوّ بالنتائج ۰ فعملية الادارة لایمکن أن تحددها 
قواعد ثابته ومیادیء یمکن تعمیمها وتوقم نتائج محددة لها ۰ فلیست هناك 
نظرة ابعد واقعية للادارة العامة من تلك النظرة ۰ فالادراك - كعملية 
ديناميكية متصلة بالسلوك البشری وامکانات الافراد وعلاقاتهم - يندر أن 
تصل الى قواعد مجردة محددة یمکن تطبیقها بصفة عامة ۰ وائما نقصد 
باصول الادارة الأسس والفاهیم التی ثبت Lule‏ بالتجرية صلاحیتها للتطبیق 
فى مواقف معينة ۰ على أن تکون هناك دائما محاولة مستمرة للمواءمة بين 
هذه الأصول والاسس وبين ظروف البيئة والجتمع والناس وبين متطلباتهم ٠‏ 


الأساسية التى لایعززها تحقيق متعمق اصیل cuts‏ صحتها ۰ وهؤلاء يفضلون 
أن يستعملوا اصطلاح « فروض » بدلا من « أصول » ۰۰۰ وريما هم على 


حق ۰ على أنه يلزم أن نقرر أنه حتی فیما یتعلق بالاسس التی ثبت احصائیا 
نكا فى مكل علو الادار وه سا رال هه الأننمن رت لزید من tll‏ 
والاثبات والتحقیق ۰ وفضلا عن هذا فالولفان على يقين من أن البادیء التی 
'نعرضها هذا الكتاب تعكس اساسا محاؤلة أولية فى سبيل اقا تفت 
الحقائق الأساسية » وعن طريق ربط هذه الحقائق فى اطار واضح ٠»‏ يكون 
هتاك امل فى الوضول الى نظرية الآدارة + Ge al LS‏ طریق توضیم هيت" 
البادیء كن تنفية علم الادارة العامة ۰ ظ 


ان الاهتمام بالادارة والتنظیم وبمشاکلهما ۰ یعکس الاهتمام الكبيير 
بتنظیم حياة الفرد فى الجتمم الحدیث ۰ فتنشئته وتعلیمه وتربیته وغذائه 
وکسائه وترفیهه وصحته وعمله وسکنه ۰۰۰ انما هی كلها وليدة النشاط 
الخطط . والعمل التنقیذی لاعداد هائلة من العاملین بالحکومة ومؤسسات 
الدولة الختلفة . معظمهم لم يرهم الواطن قط ۰۰۰ وريما لن يراهم فى مستقبل 
حیاته ۰ وهكذا نجد الحکومة الحدیثة مسئولة عن الوفاء بالزید من الخدمات. 
واشباع العدید من الحاجات لأعداد متزايدة من الواطنین ایا كان موقعهم ۰ 


ومن هنا تستاثر الادارة بالدول النامية پجانب کبیر خن الاهتمام فن 
الوقت الحاضر ۰ والنظرة الشاملة الى الادارة بتلك الدول تجعلنا نحس 
بانشفالها التام فى محاولة اللحاق بما فاتها ۰ اللحاق بالتقدم العلمی 
و الکتنولوجی والستویات العالية من الحياة الانسانية التی وصلت الیها الدول 
الأخري :و taal ll Stal‏ الى ركا یمه ee‏ اشامن 
و اللحاق بالتجارب الناجحة التی توصلت الیها النظمات التطررة ۰ وفی کل 
من هذه المحاولات نكتشف فجاة أن نظام الادارة العامة بها قد تخلف بشکل 


0 ف‎ eal واه العصر‎ ree 


25 ین‎ maces نات قرو السابقة بقة للقيام اساسا مت سای‎ ties 
المجهود كان‎ Jas toa محاء لا يذلك أن بخلص نقسه هن العیوب والکیوات‎ 
لابد أن يبذل وکان ضروریا وله نتائجه الهامة ۰ وبعض اللوم يجب أن .ينال‎ 
حقائق الحياة الاجتماعية والاقتصادية والستياسية بتلك الدول .7 ونعنی‎ ۱ 


نت لنت 


os‏ محا SIAN)‏ واعوا تیم فى شت gs (G8‏ ااظزرف السياسية القن 
عاشوها « و التی قهرت ارادتهم فى کثیر من الاحیان ٠‏ 


أن Tama Pp RN IR | rem‏ أت موف كفو عفن ان 
الاصلاح الاقتصادی بهدف مواكبة التغیرات السريعة والتلاحقة فى عالم الیوم ۰ 
كما أن بزوغ نظام دولی جدید › یعتمد فى الأساس على سياسة الکیانات 
الاقتصادية co Sl)‏ مما جعل الكيانات الصغيرة لامكان لها فى عالم الیوم ‘ 
قد ادت جميعها الى خلق مناخ جديد يفرض علينا أن نمنح مزيدا من الاهتمام 
والجدية لاستنباط افضل me‏ الطرق الموصلة الى تقوية ودعم النمو الاقتصادى 
" العریی ۰ وهذا لن Ss‏ بتحقق الا من خلال تکریس الجهود کات 
والارتقاء بها والعناية الفائقة ة بالتئمية اليشرية 9 


من هنا كان اهتمامنا بان نقدم لدراسی الادارة العامة والعاملین فى 
میادینها الختلفة بالجتمع العربی هذه الحصيلة من الفکر والخبرة ۰ ولعلنا 
بذلك نسهم فى تفهم الحقائق الاساسية فى قضية الادارة ۰ ونساعد على اداء 
عمل افضل من أجل مجتمع افضل منطلق بکل طاقات التغییر نحو افاق 


٠ جديدة‎ 
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وهذه الطبعة السابعة تضیف الى سابقتها موضوعین جدیدین عن کل 
من ادارة قطاع الأعمال العام ۰ وادارة الازمات والکوارث ۰ ونحاول من 
خلالهما أن نقدم للقاریء موضوعین معاصرین على جانب کبیر من الاهمية 
فى ادارة الدولة الحديئة ۰ gf‏ ادارة قطاع الأعمال 
العام « « الخصخصة » . وادارة الأزمات والكوارث » أصبحتا اليوم من أكثر 
وق عات. الادارة وه واهسة aang,‏ 'الحاولة الى كقدميا في هيده 
الطبعة الجديدة , نامل أن تجذب الاهتمام الى المزيد من البحث والدراسة 
التعمقة فى هذين الجالین الحیویین ۱ 

Lins‏ الولفان یعرضان جانبا هاما من دراساتهما العلمية وخبراتهما 
العملية ۰ والحقائق والعلومات التی وصلت الیهما عن طریق الأبماث 
والدراسات والعمل الیدانی والاحتکاك العلمی بالقادة فى الاجهزة الحکومية 


eh a 


بمستوياتها الختلفة ممن اشتركوا فى مؤتمرات ous‏ المنفذين وبرامج تنمية 
القادة وبرامج تدريبالموظفين والمؤتمرات الدولية والاقليمية والمحلية, فا 
ذلك يعترفان يجانب كبير من الفضل لجميع الذين أسهموا فى مجال الادارة 
الهام بافکارهم ودزاستهم وأبحاثهم ٠‏ 


ان الشكر تس Lage‏ حاولناه _ لايمكن ان يعبر عن (gas‏ الاحسساس 
العمیق بفضل کل من اسهمو! TY‏ صورة فى جعل هذا الکتاب متاحا 
للقاریء ٠.‏ وسنیقی دانما نكرر انه لايمكن أن يكون عمل فردين اثنين فقط ٠‏ 
والله ولی التوفیق ۰ ٠‏ 


القاهرة : ۱۹۹۵ 5 عبد الکریم درویش لیلی تکلا 


Serr 
ماهس ّالاوار لكام‎ : 


١ sia‏ لال سايم 
الفصلاشاق ۰ الارارة ق جع تخر 


0 اا‎ : EIEN pail 


القص لارا بخ : تطورالادارةٍ . . . 
LWW)» Ue fai‏ 





الغخل الاول ٠‏ 
الادارك كام الوم 


ان العصر الذى نعيش فيه قد اطلق عليه العديد من المسميات ۰ فمن 

عصر التغيير السريع الى عصر اكتشاف الفضاء , الى عصر الكمبيوتر , 
الى عصر نظم العلومات ٠‏ ولعله من الانصاف أن نسمى هذا العصر 
«عصر الادارة» ۰ فما من نشاط او اكتشاف او اختراع او خدمة او انتاج 
او تغيير لا تدفعه الادارة » وتقف خلف وجوده ٠‏ والادارة - أيا كان نوعها - 
هى السئولة عن النجاح.ای الاخفاق الذی تصادفه منظمة من النظمات أو مجتمم 
من الجتمعات ۰ وهی التی تاخذ على عاتقها تاكيد استمرار عمل الخدمات , 
واشباع الحاجات . وتدفق الانتاج » وسير الحياة اليومية و العامة بالمجتمع 
والدولة الى غاياتها ٠‏ 


وهكذا تحتل الادارة مركز القلب من حياتنا ٠‏ فاذا تصورنا جسم 
الانسان » GS,‏ أن القلب هو باعث الحياة فيه , فكذلك الادارة بالنسبة 
لجتمعنا اليوم ٠‏ والسبب فى ان الادارة تختل هذا المركز الحیوی ۰ هو انه 
من السهل علينا أن نتنمى » بيد ان التمنى لايفيد كثيرا ما لم نمنحه الحياة  ,‏ 
ونخرج الأمنيات والأحلام الى حيز الواقع والادراك ۰ والادارة هی مایمکن 
ان نفعله بين التمنى والواقع » بين الفكرة والنجسساح ١‏ بين الأعلام 
والانجازات ٠‏ 1 


5 


ب ۱۲ سه 


ومن المؤكد أن ايقاع Shall‏ فى الجتمع لايمكن أن ينتظم بدون ادارة ٠‏ 
فقد اصبحت الادارة أعظم حقائق الحياة السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
والعسكرية فى كل البلدان ٠‏ ولها اليد الطولی فى تقرير الأممور › 
وتصريف شئون الحياة , وتحقيق الأهداف التى يطمع ای مجتمع فى الوصول 
اليها ۰ ومن الصعب أن نتصور ‏ ولو للحظة ‏ توقف عجلة الادارة عن 
الدوران ۰ فمعنى هذا خطير » ذلك أن التوقف يعني الشال والفوضی والفشل 
والضياع ثم الانهيار الكامل للمنظمات العامة والخاصة على سواء ٠‏ 


والعکس صحيح ۰ فكل نمو فى الجتمع » وكل تطور وازدهار فى 
منظماته ٠‏ وكل ازدياد وتضخم فى الأجهزة والمؤسسات القائمة على أوجه 
النشاط المختلفة به › يعنى جهودا ادارية أكثر فاکثر Jad‏ » وعملا متصلا 
من الاداريين ٠‏ وهكذا ينظر الآن الى الادارة باعتبارها عنصرا خلاقا وبناء 
يهتم بالانجاز وتحقيق الأهداف والوصول بالبشر الى مستوى أفضل من اشباع 
الحاچات > وكفاءة الخدمات » والحياة بصفة عامة ٠‏ ۱ 


ولقد ادرکت الجتمعات التی سيقت الى تحقیق النهضة والتقدم هذه 
الحقيقة ۰ فحینما قامت الثورة البلشفية فى روسیا عام ۱۹۱۷ ۰ وتحقق لها 
الاستقرار . قال رئيس الولایات التحدة وقتئن «لقد قام النظام الشيوعى فى 
الشرق » ولدینا نظامنا الراسمالی فى الغرب « وأی النظامین سوف یتفوق هو 
افضلهما ادارة » ۰ وهکذا اتجه النظر الى جوهر الأمر ورؤيته فى اطاره 
"الصحیح ۰ فلیست النظریات أو العقائد التی یقوم علیها أى النظامین هی التی 
سوف تقرر مصیره النهائی بقدر مایرتبط هذا الصیر بمستوی کفاءة ادارة کل 
من النظامین ٠ ٠‏ 


ووجهة النظر هذه تلتقی مع قول ماثور لشكسيير « دع الحمقی 
۱ دتنافسون حول اشکال الحكومات »> أن أفضلها ادارة هو أفضلها قاطي ة» 


“About forms of government let fools contest, which ever is 
best administered is the best”. 


وفی الدول النامية بصفة خاصة , نجد أن کل الجهود الوجية الى تغيير 


\f—‏ سه 


من الحلقة الفرغة للفقر والجهل والرض « كلها جهود الادارة ٠‏ ولقد ایقنت 
هذه الدول أن اولی مقومات التقدم « التی تسبق السعی الى التصنیع وتطویر 
الزراعة والصحة وتعليم ومواجهة مشكلات البيئة وغیر ذلك من الجالات › 
هى توفير نوع الادارة الحكومية القادرة على جعل مثل هذه الأهداف قابلة 
للتحقيق فى ظل الواقع والممكن ٠‏ 


وفى اطار هذا الوضع ٠‏ يصبح المطلب الأساسى لكل مجتمع هو توفير 
نوع النشاط الادارى الذى اصبح بمثابة حجر الأساس فى كل عملیات بناء 
المجتمع ٠‏ وبديهى أن هذا يتطلب الالتجاء الى أعداد ضخمة من القادة 
والاداريين والعامين » وأن نضع ثقتنا فيهم » ونمنحهم فرص التعاون من أجل 
تحقيق الهدف المشترك ٠‏ وعند هذا الحد تصبح المهمة الأبناسية هى مدى 
مايمكن أن نحققه من الحفاظ على مؤسساتنا عند مستوى ملائغ من الكفاية 
الادارية والفاعلية » فى مواجهة التحديات والضغوط والمنافسة ٠»‏ وكيف يمكن 
Gil as ot‏ النشرية حتاها اماع وانسائیا نواشنا GUA‏ الهس " 
وبذل الطاقات وازدهار الروح العنوية ۰ خالیا من التسنلط والقهر.وعوامل 
التفتت » بحیث تظل الروح الانسانية حية نابضة داخل النظمات الضخمة ۰ 
Ida,‏ الجانب الأخير فى الوضوع اصبح غاية فى الاهمية فى عالنا ی 
as e ral en aa‏ كيان الفرد (۱) ۰ 3 


وفى هذا العصر الذى اصبحت فيه الطاقة الخووية والعرفة العلمية 
تحت تصرف الانسان ٠‏ يصيح الأمن الهام الؤشن فى حياة الناش ومستقيلهع . 
هو مستوی اد ارة آلوارد الضخمة التی فى حوزتهم : وکما أن آلادارة ترقى . 
الى هذه الدرجة من الأهمية بالنسبة للدولة والمجتمع « فهى مهمة كذلك 
بالنسبة للاعداد الضخمة من العاملین فيها اى التآثرین بها ۰ ومن الواضح 
ان الفرص المتاحة للعمل بالادارة فى ونیا تددر عدا ب حهما مما يجعل 
apna Val ae‏ سره | vs‏ ی aaa‏ مجتمع ادارة قلبا وقالبا ٠0‏ 


1. William Whyte : The Organization ‘Man, New York, Garden 
City, Doubleday, Anchor Books, 1986). 
یمکن - على سبیل الثال - من متابعة التطور فى زيادة عدد العاملین بالدولة‎ )۱( 
ملاحظة التطور النسبی لاجمالی عدد الوظائف بالوازنة العامة للدولة فى‎ pos فی‎ 
٠ ) ۲ ۰ ۲ ۰ ۱ الفترة من ۱۹۸۱/۸۰ الى ۱۹۹۲/۹۱ ۰ ( آنظر ااجداول‎ 


ب ۱ 


وحتی بالنسبة للمواطنين الذین یختارون الطب أو الهندسة أو القانون 
او غیرها من الهن التی تبدو متحررة الى حد ما من الادارة ۰۰ فان الأمر 
بالنسپة لهم لایختلف کثیرا ۰ لأن الادارة تقرر لهم مثل غیرهم من الواطنین 
نوع الخدمات والانتاج > وياقى جوانب الحياة التى تهمهم فى مجتمعهم. 


هكذا اصبحت الادارة اعظم القوى المؤثرة فى عالنا ۰ وأصبح دورها 
حيويا وفعالا فى كل المجالات ٠‏ واذا كنا فى بحث عن مثال مقنع وحى لأهمية 
هذا الدور > فان الامر لايتطلب أكثر من أن نتمعن فى الانجاز الذى قامت به 
cl sal‏ السنلحة الصرية فى معركة العبور يوم السادس من أكتوين 19177 ٠‏ 
أن هذا العمل الرائم یعکس دوران tis‏ عملية ادارية متكاملة ومنتظمة بالغة 
الدقة والاتقان والکفاءة والسرعة بكل مكوناتها ألعلمية والعملية ۰۰ هدفا , 
وارادة »-وفکرا « وتخطيطا « وقيادة » وتنظيما « واعدادا » وتدریبا , 
وامکانات مادية وبشرية ».وقرارا » وتوقیتا › وتنفيذا « وتنسیقا » ومتابعة 
وتصحیحا « وتقييما. ۰ 


ان عبور القوات السلحة الصرية لقناة السویس يحمل مفاهیم اعمق 
وآبعد كثيرا من مجرد انتقال القوات من غرب القذاة الى شرقها ۰ ومن وجهة ‏ 
نظرنا فان من اعظم الحقائق التی pins‏ عنها العیور تلك التحفة الادارية 
الرائعة التى تجلت فى التخطيط والقرار والتنفيذ > والتی تعد معجزة بای 
مقياس عسکری ۰ 


واذا > كانت مفاهیم الادارة والتنظیم ونظریاتهما قد بدات قدیما فى 
مجالات. ادارة وتنظيم الجيوش , فان القوات السلحة المصرية قد وضعت بين 
يدى alle‏ الیوم عددا جدیدا من النظریات والمفاهيم العسكرية التى تم 
استنباطها وتجربتها وتحقيقها خلال حرب اكتوبر » والتى تصلح للدراسة 
Gall,‏ والتطییق ٠‏ 


جدول رقم (۱) 
بیان 


اجمالی الوظائف بالقطاع الحکومی 
خلال الفترة من ple‏ ۸۱/۸۰ حتی عام ۱۹۹۲/۹۱ 
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اجمالی الوظائف بالقطاع الحکومی موزعا على الجموعات الوظيفية 
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الصدر : وزارة الالية مجلدات الوازنة العامة للدولة ٠‏ 


جدول رقم (۲) ۱ 
اجمالى الوظائف بالقطاع الحكومى موزعة على الموازنات المفتلفة 
خلال الفترة من عام ۸۱/۸۰ حتى عام ۱۹۹۲/۹۱ 
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المصدر : وزارة المالية مجلدات الموازنة العامة للدولة ٠‏ 


ل 1۸ -س 


٩۰۰۰ الاواره‎ ISU 


ان التسلیم بتفوق العلوم الطبيعية آمر مقبول بالتاکید مادمنا نقیس 
تقدمها وانجازاتها بمعاییر معترف بموضوعیتها وسلامتها ۰ وهذه العاییر - 
کالریاضیات Mie‏ - معايير دقيقة وراقية » وهی صفة مميزة للعلوم الطبیعیة ٠‏ 
بيد أنه على الرغم من ذلك > فان هذا الحکم - آو وجهة النظر هذه یمیل الى 
الاجحاف , أو على الأقل التقليل من شان الانجازات التی تحققها العلوم 
الاجتماعية فى مجال يمكن أن نطلق عليه « التكنولوجية الانسافية ۰۰۰» لو 
اخترنا أن نستعمل هذا المصطلح الذى هو أقل عرضة للجدل من مصطلح 
«العلوم الاتساندة» ۰ 0 


ونظرا لاننا منذ بدء الخليقة عشنا فى مجتمعات قائمة على اساس معقول 
من التقدم فى مجال تکنولوجیا التعاون البشری , وتعلمنا الکثیر من انماط 
هذه التكنولوجية دون أن نشعر بوقعه کثیرا . فاننا نقبل منجزات التصاون 
البشری التی تتحقق من حولنا على أنها قضية مسلمة . أو نتيجة طبيعية أو 
!مر لایمکن تجنبه ۰ ولکنها فى الواقع ليست كذلك ۰ بل انها آعقد وأيعد 
من هذا کثیرا ٠‏ فان هذه التكنولوجية البشرية قد Sal‏ الوصول الیها حیتما 
انتظم الناس فى مؤسسات صناعية وانتاجية ضخمة 2 عن طسریق التفکیر 
النطقی والدراسة الواعية وومضات الالهام لفلتات من العباقرة ۰ 


ولذلك فان تکنولوجیا التعاون البشری يجب أن تعلم » وأن تنقل نضرة 
من جيل الى جيل ۰ فان تحقنق آمال البشر مازال مرتبطا يها » وبما یمکن 
التکنولوجیا الانسانية هو مانعیر are‏ سالادارة» ۰ فالادارة کنشاط هی 
السئولة عن خلق نوع منسجم من انواع التعاون الیشری المشمر ۰ وهی بخ لك 
تقف خلف اعظم انجازات البشر ۰ وتستاثز بالفضل فى ارو انتصارات 
الانسان ۰ والعکس صحیح > فالاخفاق فى الادارة یوّدی الى الفشل فى خلق 
التعاون الفعال , وبالتالی الى أوخم العواقب وعجز البشر عن بلوغ غاياتهم ٠‏ 


- ۱٩ د‎ 


فحینما وضع اول آدمی قدميه على سطح القمر › بهر الناس على الأرض, 
واخذو! بهذا الانجاز الذی تم فى صورة خارقة لتصور البشر ۰ وکان من 
الصعب على الکثیرین أن بستوعبوا ماحدث بنفس السرعة التی تسیر بها 
الاحداث © فعاشوا لفترة مشدوهین الى ان أيقنوا ان الانسان يسير حقيقة على 
سطح القمر ٠‏ ورد ا د الاعجاز الى العلوم الطبيعية والهخدسية 
التى جعلت هذا الأمر ممكنا ٠‏ 


واتجه حكم الناس على انجازات هذا العصر الهائلة , الى تاكيد وجهات 
النظر التى تؤمن بتفوق العلوم الطبيعية ونضجها ٠‏ ولكن الا يجدر بنا أن 
نناقش هذا الذى حدث من زاوية آخری ۰۰ ؟ ان نزول الانسان على القمر ` 
لووك لتحيل عبت hae‏ البشرية التى لم تكن تراود خيال اکثرنا تفاؤلا 
فى الصغر . الا كنتيجة مه مشتركة لكل من العلوم الطبيعية والاجتماعية ٠‏ 


ونفر قليل من الناس هم اولئك الذين أدركوا حق الادراك انه الى جانب 
مايحمله هذا الانتصار » الذى لانظير له , من جوانب علمية وتكنولوجية .فانه 
توجد حقیقه ضخمة تسترعى الانتباه ٠‏ وهؤلاء هم الذين فطنوا الى الدور 
الحيوى الذى لعیته الادارة زات الكفاءة العالية والتنظيم الجيد فى جعل' 
هذا الامر حقيقة ۰ وهذا هو الجانب الآخر للصورة ۰ فقد تضافرت جهود 
عشرات المنظمات الضخمة »> بما تضمه من قدرات وطاقات وخبرات ومهارات 
لتوفیر التعاون الشمر و التنسیق الفعال بين جهود اعداد هائلة من الخیراء 
والاداریین والفنیین والعاملین لاحکام بلوغ الهدف على الارض وفی الفضاء 
وعلی سطح القمر » مثلما هيات الکثیر من الظروف والعوامل والاحتیاطات 
التی تجعل التعاون البشری عبر القارات مرا ممکنا ٠‏ وقد تم كل هذا عن 
طریق تنظیمات ومنظمات ادارية رائعة الكفاءة محكمة الاداء منسقة العمل. 


وعلی al‏ من 1 Se‏ النظر الى حادث سیرل هاربر» د 
۱ لاخفاق الادارة ٠‏ 


فالأسطول الأمریکی فى «بیرژ هاربر» كان يضم اکبر قوة بحرية ضاربة 
فى الحیط الپاسیفکی ‏ وکان مزودا بقدرات ضخمة یعززها سلاح جوی حدیث 


ون © 


ۋق 2 : 


wm 7١ = 


الامریکی الضخمة تترنح وتهوی الى قاع المحيط › لم يكن هذا الاسطول ینقصه 
القوة أو القيادة أو القدرة القتالية ۳ 


ولا أفاقت القيادة الأمريكية من هول الكارثة . بات جلیا انهم كانوا قد 
أعدوا كل شىء . ولكنهم فشلوا فى ادارة المعركة ٠‏ وكان الفشل بينا وواضحا 
فى ثلاثة جوانب بذاتها من جوانب العملية الادارية » ولعلها pat‏ جوانبها 
قاطية » وهی : القيادة » واتخاذ القرارات © والاتصالات ۰ فحينما اقتربست 
الطائرات اليابانية من آهدافها الطافية فى دعة واستکانة على مياه «بیرل 
هارير» الهادثة » أخفقت شیکات الرادار الأمريكية فى حساباتها وتقدیراتها › 
فجاءت القرارات خاطئة » وافترست الطائرات اليابانية صیدها الثمین ٠‏ 
وتحت صدمة المباغتة وفداحة الخسائر » شلت عقول القيادة الأمريكية » بل 
لعلها 'توقفت تماما عن ادارة المعركة فى احرج لحظاتها ٠‏ 


ان حادث «بیرل هارير» درس عظیم مستفاد فى الادارة تعلمته 
اليحرية الأدريكية › ولعله اغلی درس دفعت ثمنا له فى معركة واحدة 5 


وعلى المستوى المحلى » يمكن أن ترى امثلة لخسرى لعظمة الادارة 
وانتصاراتها متمثلة فى ادارة قناة السويس عقب تاميمها فى سنة ۱۹۵۱ > 
وفى بناء السد العالى » أكبر السدود الركامية فى العالم حجما ٠‏ وهما مثلان 
رائعان لتفوق الادارة المصرية فى مشروعين من أضخم وأهم ماعرف العالم, 
مر بهما الانسان المصرى بجدارة وكفاءة واقتدار ٠‏ 

ولقد عبر جمال عبد الناصر فی حدیثه فی ۲۳ یولیو ۱۹۷۰ عن تجربة 
السد العالی بقوله : 


ران التصميم على بناء السد العالی سنة ١105‏ قد أطلق شرارة “rym‏ 
وها نحن فى وسط نار حرب أخرى تشهد البناء وقد اكتمل يعد CUS‏ عنيف 
ضار « حاولت فده كل القوىان تثنى هذا :الشعب عن عزمه » فما زادته الا 
اصرارا ‘ وحاولت أن تصد تقدمه 2 فكانت النقدحجة الوحيدة لذلك أن تفجرت 
طاقات أخرى كامنة فى اعماق هذا الشعب » خرجت بالتصميم قینسی » 


ودالتصميم تقائل » ° 


ee‏ ۲ نت 


ان پناء السد - الى جانب آبعاده السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
" هو فى تقدیرنا عمل اداری رائع ۰ فقد تعاونت فيه جميع الأجهزة الحكومية 
واليهئات والمؤسسات وشرکات القطاع العام و الخاص من أجل أن ینجح التنفین 
اداريا وعلميا وفنيا ٠‏ ولم يقتصر العمل على جسم السد ومحطة الكهرياء . 
وانما امتد الى انشاء بحيرة ناصر › وتهجير أهالى النوبة › وانقاذ معید 
أبى سميل © وانشاء محطة سكة حديد السد العالى » وانشاء میناء السد 


العالى «ميناء السودان» » وتغيير وجه مدينة أسوان تغييرا جذريا ٠‏ 


ان بناء السد قد تطلب سرعة دوران عجلة عملية ادارية على اعلی 
درجة من الكفاءة والرشد وحسن الأداء › توافرت عناصرها فى التخطيط . 
و التنظدم > والتمويل ٠‏ والقيادة « واتخاذ القرارات › والاتصالات › وبرامج 
التنفيذ ومراحله . والاشراف والمتايعة › والتقيم , والعلاقات العامة 
وبرامج ج الرعاية الاجتماعية alee‏ ۰ 


DS‏ ا ب بالمشروع من جميع الفئات 
والتخصصات والمهن ۲۲۶۸۷ Sale‏ خلال ذروة العمل فى عام ۱۹۱۶ ۰ ولم 
تكن مهمة الادارة ازاء هذا التجمع البشرى الهائل ۰ فى موقع ! السد ومواقم 
العمل الاخری المتصلة بهذا المشروع الضخم ۰ قاصرة على تحقيق الهدف 
الاول واتمام الشروع + Lily‏ كانت ایضنا حريضة على tags‏ افضل 2 
اجتماعی وانسانی موائم لاستثمار جهود العاملین واستخراب افضل مافیهم 
من طاقات « والاحتفاظ بروح معنوية عالية تحت ظروف جغرافية ومناخية 
op eee‏ 

ولذلك كان على ادارة السد العالی أن تواجه تحدیات ضخمة تتصل 
بتعبته كافة الامکانات » والتنسیق بين عديد الهیشات والنظسات المصرية 
و الاجنبية التعاونة فى بناء السد . وقيادة الشروع من الوقم فى ظل ظروف 
غير عادية » ومواجهة مهمة اتخاذ القرارات والبت فى الشکلات التی تستجد 
وتوفیر نظام فعال للاتصالات ۰ وربط القيادة بالعملیات اليدانية » واقامة 
نظام جيد للاشراف والرقابة والتابعة ۰ ذلك الى جانب التحدیات الآخرى ` 
التصلة بعملیات الاختیار والتعیین والتدریب ۰ وتحویل العمال العادیین الى 
- مهنیین » وتحویل بعض الهنیین الى مهن تخصصية › وایفاد التخصصین 





cae io ae 


للخار ح لتعمیق تخصصهم 8 وتحدیات الاسکان ‘ والاعاشة 7 والخدمات 
والراحات © والتأمين والمعاشيات . والحوافز ۰۰۰ وغيرها 9 


' وحينما نحدد بالأرقام حجم الأعمال التى تمت فى السعد العالى وحده 
حتى نهاية عام ۱۹۷۰ » يتأكد لنا أى نوع من الجهد البشرى قد بذل لجمل 
هذا الأمل حقيقة ٠‏ لقد آتمت أعمال الحفر ٠٠٠ر858/ار؟١‏ مترا مکعبا » واعمال 
الخراسانات ۰۰۰ر۲۰۹ر۱ مترا مکعبا , وأعمال الردم ۰۰۰ر۵۰۲ر۲؟ مترا 
مکعبا © وآعمال التركيبات الميكانيكية الحديدية ۱۱۱۹۰ طنا » والتركيبات 
الهيدروليكية 55 ر۵۵ ٠ Gh‏ 7 


بارزا لتفوق الادارة ومثلا يحتذى كانت له آشاره فى تطوير الادارة 
المصرية » الى جانب JS‏ معطياته الاخری ٠‏ 


فاذا شئنا أن نتامل الجانب الآخر للصورة » وجدنا من واجبنا أن 
نتمعن احداث ۵ يونية VAW‏ من زاوية جديدة ٠‏ لقد عبر الرئيس جمال 
عبد الناصر عن رایه فى ذلك بان نكسة © يونية كانت نكسة للادارة ٠‏ 


وليس هناك تصور لا حدث أصدق معنی من هذا ٠‏ فقد واجهنا النكسة 
دون تخطيط علمى شامل على مستوى العالم العربى يضمن تعاون امكانات 
وجيوش الدول العربية » ولم تكن هناك خطة محكمة للتعبئة العامة بالعنی 
العلمى للتعبئة » الذى يعطى الجيوش القدرة والفاعلية على القتال برغم 
الخسائر التى يمكن أن تنجم عن تلقى الضرية الأولى » وبحيث يصبح مسن 
الممكن امتصاص هذه Lyall‏ والتحرك استراتيجيا للرد عليها » ولم تكن 
الجبهة العربية موحدة » بل ان التنسيق الفعال بين الجيوش المشتركة فى 
الحرب كان مفقودا ۰ وهكذا بقيت الامكانات العربية غير مستغلة الاستغلال 
الأمثل من النواحى العسكرية والجغرافية والاقتصادية ٠ ٠‏ 


الوقت كانت قد تحولت الى مركز للقوى ۰ ولم تعد الحرب والقتال هدف 


=~ YY ب‎ 


كان القاذة 'الأضبيل :افا pee‏ الجن هدفا Muay‏ الى اسان ات 
بديلة »> هى مناصب السلك السیاسی والقطاع العام وغیرها ۰ وادت محاولات 
الوصول للاهداف البديلة الى تنمية الاتجاهات السلبية » وتفشی الروح الدنية 
وتشاط محاولات التسلق والتزلف ۰ 


وانصرف GUS‏ القادة العسکریین الى غایاتهم الشخصية « یجتذبون 
حولهم العناصر التی على شاکلتهم » ویحجبون الکفاءات والعلمیین من 
الضباط « واصابهم التجمد العلمی وانفصلوا عن التقدم التکنولوجی ۰ فلما 
بدات المعركة لم تكن لدیهم القدرة الحقيقية والاستعداد الکامل لمواجهة. 
متطلباتها ۰ 


وتحت سیطرة هذه الظروف اصبحت عملية SLAG!‏ الفرارات عملب .2 
مرتجلة غير موضوعية ۰ واصابها الشال فى مواجهة الصدمة ٠‏ فتوقف 
مراکز اتخان القرارات عن العمل ۰ وحینما آفاق القادة العسکریون من وقم 
الفاجاة « cele‏ قارات مرتجلة وعشوائية , وفى كثير من الاحوال فقدوا 
سیطرتهم على الوقف واصبح كل مسئول يتصرف بانفعالاته وبدون خطة ٠‏ 


وساعد وعلی هذه الفوضی انهیار نظام الاتصالات ۰ مما أدى الى انعزال 
قيادة العملیات اليدانية فى بعض الواقم عن القيادة العامة » والی تدخل 
العدو باتصالات مفرضة © واعطاء اوامر مضللة لصالحه ۰ ووجدت الباخرة 
الأمريكية «ليبرتى» فرصتها سانحة فى هذه الغابة التی اختلطت فیها 
الامور . فادت دورها فى التشویش على أجهزة الاتصالات والراقية المصرية 


على خير وجه ٠‏ 


وبات واضحا فى تقييم الأمور أننا نفتقر بشدة الى عنصر التدريب 
العصرى المتفوق ٠‏ فالتدريب لدينا لم يكن يرقى الى مستوى العصر الذى 
نعيش فيه ۰ وكان تدريب الطيران متخلفا بالقياس الى مستويات العدو ٠‏ 
eG,‏ لذا افكاثنات: Sl:‏ واكخسوحدزة لته متطدورة 
تسطوق قر اة غل en glacial.‏ واسب تفلا معطا نيجنا > 
وظهرت صورة التخلف الحضارى واضحة ٠‏ فالفرق شاسم بين التقدم 
التكنولوجى فى صورته المادية » وبين سلوك المحاربين الاجتماعى والقيم 


E 


التى تحكم وتسيطر عليهم ازاء المعدات والأجهزة التی بين آیدیهم )٩(‏ ۰ 


ee 20‏ أن نس تطرد دون توقف فى وصف ما أراده الرئيس 
جمال عبد الناصر بقوله : « أن النكسة كانت نكسة للادارة » class ٠‏ نمكن 
القارىء أو الدارس من أن يرى «الادارة» مى اطارها الصحيح ۰ ذلك أن 
اعظم انتصارات هذا العالم » واعظم محنة يمكن أن نراها مرتبطة دواما بنوع 
آو yal‏ من «الادارق» ۰ ۱ 


kkk 


ويتحدث الناس عن عالم منقدم وعالم متخلف .؛ وینسیون ذلك بالدرجة 
الأولى الى العوامل والاعتبارات الاقتصادية ٠‏ وکان الادارة فى فكر هؤلاء 


ان الادارة فى تقديرنا ليست نتاجا للتنمية الاجتماعية والاقتصادية 
ولكنها محدثة هذه القثمية ۰ وليس فى ظننا آن هناك دولا يمكن أن توصف 
بانها متقدمة أو متخلفة اقتصاديا ء بقدر ما هناك من دول متقدمة أو متخلفة 
ادارها ۰ ذلك أن سر التنمية لايكمن اساسا فى توفر الثروات ء وانما فى 
كيقية توظيفها و استغلالها واستخدام القوى البشرية وحملها على استخراج 
افضل مافيها من طاقات خلاقة مبدعة ٠‏ وكثير من الدول النامية تعرف 
بالتحديد ما قريده + ولكنها فى اشد الحاجة الى أن تعرف بکیف تحقق 
ماترنده ٠‏ ولدست مشكلة هذه الدول هی الفرق بين ماتملك وما لا تملك > 
ولكنها تكمن اساسا فى الاستخداء الامثل لذلك القدر الذى تملكه ۰۰۰۰ 
ومن نم فهى دالتحدده مشکلة «ادآر۵» 5 


وهکذا تصبح الادارة Legs‏ بعد یوم اعظم الوارد التاحة بالدول النامية, 
مثلما fig‏ أضخم احتیاجات الدول التخلفة ۰ ولایخالجنا أدنى شك فى أن 
dee‏ الحياة ومستوی العيشة فى تلك الدول سوف يعتمد دواما اكش فاکثر 
على نوعية وعسدوى ادارة المجتمع ‘ فا لادارة الآن هی التی تفرر نوع التعلیم 


)1( للوقوف على المزيد عن العلومات فى هذا المعتى + راجع على سبيل الثال : 
صلاح الدين الحديدى : شاهد عيان على حرب 15167 ۰ ( القاهرة : دار الشروق › 
(NAVE‏ 


YO =‏ بت 


ونوع العلاج ونوع الرعاية الاجتماعية ونوع الزراعة والصناعة والاسکان 
توفرها لتدفق حياة شعب من الشعوب و استمرارها ۰ ۱ 


ولایقتصر دور الادارة فى مجتمعنا العاصر عند هذا الحد » بل بتعداه 
الى هسئولياتها الضخمة عن احداث النهضة الشاملة ٠‏ وهذا قبل كل شىء , 
وفوق كل شىء 6 هو دور الادارة الجديد واعظم تحدياتها ٠‏ وهذا الدور وذلك 
التحدى يتطلبان اليوم مداخل جديدة فى التفكير والتخطيط والعمل ٠‏ 


BEN decal 


FPL رة‎ 


ان شخصية الجتمع نتاج الأنماط الاجتماعية » وفی حدود هذا الفهوم 
تتغير » وأن الرء قد يغيرها Ghat‏ ۰ 


وفی کل بلد تفاعلت Suc‏ عوامل بدرجات متفاوتة » ينتج عنها افكار 
واتجاهات وعادات ونقالید وقیم وسلوك Jacke‏ يمكن ملاحظته فى تصرفات 
الأفراد والجماعات » وفی اتجاهاتهم العامة › والادارة کتنظیم اجتماعی فى 
نشاطها وسلوکها ودینامیکیاتها تعکس الخصائص التی تمیز الجتمع الذی 
تعمل فيه والسمات الهامة التی يتصف يها a ٠‏ 


ذلك أن الادارة فى مجدمم معين انما هی انعکاس للأحوال والأفكار 
وانماط الاتنلوك والقیم التمارف علیها ۰ والظروف السياسية والاقتصادی 1 
والاجتماعية والحضارية السائدة ۰ 


وهی بذاك لايمكن أن تتخلص من اثر مثل هذه العوامل على المجتمع 
او من فعلها فيه , كما لایمکنها أن تتجرد منها ۰ بل على العکس من هذا . 
نجد أن النظرة الی الادارة فى اطارها الحقیقی وفهمها انما تتحقق بفهم 
متعمق Jil‏ هذه الوثرات ونتائجها ٠‏ 


ویقوم فى مصر آقدم نظام اداری عرفه التاریخ 2 حيث تمتد جذوره 
خلال طبقات متراکمة من الماضى السحیق حتی تصل الى الادارة الفرعونية ٠‏ 
والباحث فى هذه الحضارة القدیمه يلمح سمتین هامتین للادارة المصرية 
Gaeta‏ الى ونت قرت تفت ان في ال ا راا اة لحا مت 
السمة الأولى ؛ تمثل سطوة الحكومة وتسلطها ۰ فلم يكن فرعون حاكما فحسب 
Lal,‏ كان الها أيضا » ومن تحته كان يعمل جهاز مرکزی طبقى من المدنيين 
ورجال الدين يمارسون السلطة ويصرفون آمور الحكم » ویرون أنفسم 
امتداد لشخصية فرعون AY)‏ الحاكم ۰ والسمة الثانية ؛ هى ضیق نطاق 
الخدمة العامة ۰ Shed‏ وقت بناء الاهرامات الى عهد قریپ اقتصر التشاط 
"الحکومی على جباية الضرائب وتنظیم استخدام میاه النیل واعداد الجیوش 
وبعض الأشغال العامة ۰ 


ومجتمعنا العاصر یتمیز بسمتین هامتین : الأولى ؛ أنه مجتمع متغیر ۰ 
وییدو موّكدا أن التغییر الاجتماعی call‏ يأخذ مکانه عندنا ذو سرعة dalle‏ 
تفوق مثیلاتها فى الدول التی تتشابه ظروفها معنا بمجتمعات آفریقیا وآسیا 
وامریکا اللاتينية ۰ والثانية . أنه يسير نحو التنمية القومية الشاملة باصرار 
وقصد محدد ۰ وهو فى هذا يشترك مع عدد من مجتمعات الدول النامية التسی 
تسعى جديا للتخلص من الماضى وتتطلع الى مستقبل افضل ۰ 


ومن هنا تدعونا الرغبة فى دراسة الادارة الى التمعن فى خصائص 
المجتمع المتغير العاصر ٠‏ تلك الخصائص التى طالا قبلناها على علاتها دون 
مناقشة ٠‏ ففى كثير من الأحيان Sar‏ ربط هذه الخصائص - أو على الاقل 
أهمها وأكثرها وضوحا - بواحد أو أكثر من العوامل الاجتماعية والاقتصادية 
والسياسية التى قحرك المجتمع أى تتحكم فيه ٠‏ وهذا بدوره يدعونا الى النظر 
" فى هذه العوامل ودراستها ومحاولة فهمها ٠‏ ولايعنينا هنا أن نتعرض !لا 
لأكثرها اتصالا بالادارة أو تأثيرا فيها ٠‏ 


۲٩ مت‎ 


الضاخ الاداری العصاصر 


تعيش النظمات الادارية الیوم فى مناخ غير عادی » یختلف فى چوانب 
كثيرة عن ذلك الذی عاشت فيه منظمات الأحقاب السابقة ۰ فالناخ الاداری 
العاصر یعکس الاهتمام البالغ من قبل الدولة بمصالح ومطالب الواطنین , 
والازدهار الذی لم نشهد له مثیلا فى مجالات العلوم الاجتماعية والسلوكية 
والتقدم العلمی و التکنولوجی ٠‏ والنمی الطرد للمنظمات ولاحتیاجاته فى 
مجالات التخطیط واعادة التنظیم والقوی البشرية الدربة والتخصصة » والاخذ 
باسالیب الادارة العلمية وترشید الانتاج © والتاثیر الذی آحدثه ادخال 
الحاسبات الالكترونية والميكنة ونظم العلومات فى العمل الاداری » ونمو 
ظاهرة النظمات متعددة الجنسية aay Multi-National Corporations”‏ ظم 
دور الادارة كسلعة لها قیمتها کمصدر هام لدخل بعض الدول ٠‏ ۱ 
وتصادف منظمات الیوم مشكلات وتحدیات عديدة بعضها دولی ویعضها 
اقلیمی . وبعضها حکومی وبعضها أهلى › وبعضها من خارج النظمة وبعضها 
من داخلها ۰ وکل هذه الشکلات والتحدیات تحوط بالنظمات وتتفاعل داخلها. 
فتشکل اتجاهاتها » وتؤثر فیها تأثیرات معينة « وتغیر من آهمیتها ومکانتها 
زيادة أو نقصا وفق ظروف الکان و السکان ودرجة التغییر الذی یتصرض 
له الجتمم واتجاهاته ۰ 


والناخ الاداری الذی تعيش فيه النظمات الادارية Gate‏ مناخ جديد 
. ومتغیر » یتصف بعدد من السمات . التی نورد آهمها فیما یلی : 
او ¥ : اتساع دولة الاداره : 


ادی‌الاتجاه فى العصر الحدیث نحو الدولة الايجاپية “Positive State”‏ 


او دولة الرفاهية “Welfare State”‏ ,الىاتساع نطاق العمل الحکومی ‏ 


الخاص » مشل الصناعة والتجارة والبضوك والتأمین والاسکان والاصلاح 


الزراعی وبناء السفن وصناعة الخبز ۰ وظاهرة التوسع هذه أصبحت ظاهرة ‏ 


oe ۲ نت‎ 


عامة تسود معظم مجتمعات العالم على اختلاف الذاهب التی تومن بها 
تحقیقا لبد التدخل الایجابی للدولة بقصد توفیر الخدمات الضرورية › أو 
تنظیم النشاط الاقتصادی وتوجیهه ۰ أو تحقیق العدالة الاجتماعية ۰ وقد 
تنوعت طرق التدخل وامتدت من التملك الى التنظیم والرقابة ۰ وهذا النمو 
الطرد فى نشاط ومهام الادارة آدی الى ظهور مایطلق عليه فى وقتنا 
الحاضر «دولة الادارة  “Administrative State”‏ . 


وهده الظاهرة لاتختص بها الجتمعات الاشتراكية وحدها ٠‏ ففی 
الجتمعات الراسمالية , التی تقوم فلسفتها على ابقاء التسدخل الحکومی 
ونشاط الادارة العامة عند حده الأدنى » تمسکا بمبدا ألا تفعل الدولة للقسرد 
مایستطیع أن يفعله لنفسه . يلاحظ تراجم مثل هذه الفلسفة ۰ يؤيد ذلك 
ماجاء بتقریر مدير اليزانية بالحکومة الفيدرالية بالولایات التحدة الأمريكية, 
اذ يقول فيه أن الحکومة المذكورة تقوم الآن بمئات الأعمال التی لها صفة 
النشاط الخاص ۰ فهى اليوم تعتبر أكبر منتج للقوى الكهريائية » وأكبر هيئة 
تامین » واکبر ممول ومقترض . وأكبر أصحاب الخازن ء وأكير ملاك البواخرء 
وأكبر ملاك وسائل النقل البرى ۰۰ الخ ٠‏ وذلك علاوة على وظائفم ب ا 
الأصلية ٠ )١(‏ 


وهكذا آدرکت معظم الجتمعات أن الحكومة تصبح يوما بعد يوم الهيئة 
الوديدة القى يمكنها أن تواجه المشكلات المتشابكة الأطراف > وأن التشضاط 
الأهلى والمنظمات الخاصة - مهما بلغ تمويلها وتتظیمها - لایمکنها أن تكون 
فعالة فد مواجهة المشكلات على المستوى القومى ٠‏ فالاقتصاد القومى يتطلب 
نشاطا حكوميا على مثل مستواه » ومرور الزمن يفتح باستمرار أمام 
الحكومات مزيدا من ميادين الخدمة والعمل ٠‏ والمجتمع السائر نحو التنمية 





(۱) هذا التقرير كان مقدما الى مؤتمر مديرى البنوك الذی انعقد فى مدينة 
نيويورك عام ۱۹۸۶ ۰ يؤكد هذا الاتجاه Last‏ الاحصاءات الخاصة بحجم الحكومة 
الفيدرالية » فهى توظف ۸ر۲ مليون. شخص . وتشتری بأكثر من ۱۳۰ بليون دولار 
یضائع وخدمات سنويا . وتملك ثلث مساحة الاراضى ۰ وتشغل مکاتبها تر۲ بلون 
قدم ی اربعة أضعاف مساحة الکاتب بأمریکا » وتملك وتدیر ۶۳۷۰۰۰ مركبة غير 
عسكرية « ولدیها آکثر من ۱۷۰۰۰ کومبیوتر « وتوفر VO‏ ملیون وجبة یومیا کاعانة 
حکومة ۰ ( راجع : ی-س۰ سافس © الفتاح لحكومة اقضل ۰ ص ۲۳ ) ۰ 


تست Y\‏ ت 


يلد دواما حاجات جديدة کل منها یصیح مصدر تدخل للحکومة ومصدر قوه 
لها « نها هی وحدها القادرة على اشیاع هذه الحاجات 


ی ل اد اا ا ع سای على 
آمره 4 يقتصر دوره على أوجه النشاط التقليدية المحدودة ,» ویسیر فی الاتجاه 
الذی تقوده فيه القیادات السياسية الحزبية ۰ 


ومنذ قیام الثورة نشهد تحولا واضحا فى فلسفة وآهداف وعمل الچهاز 
asilh‏ + لان ونال A ah‏ اليا ال ا 
ul!‏ ولكى بتكيف مع واقع هذه الحياة خلال الحقب التالية ۰ ومنذ بدات 
حركة التحول الاشتراكى تاخذ انطلاقها » اصبح المواطن الذى هو فى حاجة 
او فى مرض أو فى جهل أو فى بطالة أو فى تخلف ۰ وسواء كان هذا المواطن 
عائلا از فلا از Willa‏ كاهو أن موظفا أو ای مو اع تاره retical‏ 
ينظر الى الدكومة على انها الأمل الأول الذى يتطلع اليه لتنظيم حياته 
واشباع حاجاته وتحسين أحواله . وتوفير الخدمات الضرورية له » وتحقيق 
العدالة الاجتماعية ٠‏ ظ 


- وقد أدى التامیم » وادارة القطاع :العام . وادارة قطاع الأعمال العام, 
والتنظيم و الرقابة للقطاع الخاص . الى جر الجهاز الحكومى الى صميسم 
الحياة الاقتصادية » والى ممارسة عمليات التخطيط القومى الشامل ٠‏ وتنفین 
الق ومتانعتها حت ققق gal sal‏ 


وهکذا تحول الدور الذی اعتادت الحکومة أن تؤديه من الخضوع الى 


القيادة ۰ هذا البور الجدید يبدى بالضرورة واضحا ومرکزا خلال الرحلة 


الحالية حیث تخوض الحکومة العارك التصلة بالتنمية القومية الشاملة يكل 
ماتفرضه من التزامات ومهام وتحدیات " 


Jala‏ عشرات أضعاف ماکانت عليه قبل الثورة (۱) ۰ كما زاد suc‏ العاملین 





)۱( يلاحظ مثلا أن أول وزارة فى تاريخ مصر تشکلت عام ۱۸۷۸ برياسة نوبار 
باشا من A‏ وزراء ۰ وفی وزارة نجیب الهلالی قبیل قیام الثورة مباشرة عام ۱۹۵۲ 


/ YY 


فيه والتعاملین معه . وظهرت وزارات ومنظمات جديدة ما زالت تعانی آلام 
الوضم الحدیث فى سبیل استکمال مقومات عملها وتحدید اهدافها وتکوین 
علاقاتها (۱) ۰ YS,‏ عوامل تدعو الى المزيد من محاولات اعادة التنظیم . 
والتنسیق واحکام الرقابة . والی تعدد التشریعات » وعدم وضوح 
الاختصاصات » والعکوف على الاتصالات الرسمية ۰ وهذا يؤدى بدوره الى 
الزید من التعقید والبطء ومركزة اتخان القرارات ۰ 


وهنا يثور التساوّل : كيف يمكن للادارة فى ظل نتائج هذا التحول أن 
تتخلص من الاتجاهات التقليدية المحافظة « وأن نثحرر من المخاوف و‌القیود» 
وأن تنطلق نحو التنمية فى GUS‏ وسرعة واتقان واقتصاد ؟ وكيف يمكن أن 
نوفى للجهان الحكومى التجه نحو الضخامة والنمو الاعتبارات التى تحقق 


 : القوة الجدیده‎ : Laila 


فى مقدمة الاعتبارات » أى التحدیات © تلك القوة الجديدة التی ظهرت 
على آرضنا وفی معظم دول العالم الثالث » وهی قوة الامال الشعبية الصاعدة 
التی تمثل ثورة GLY!‏ والتوقعات البجماهيرية ۰ فليس بخاف أن الجماهیر 
التی استبد يها الحرمان لاجیال طويلة اصبحت فى لهفة على چنی شمسار 
التنمية « وتحقیق الوعود التی قطعتها الحکومة على نفسها « وتحقیق الصورة 
المثاللية لمجتمع الكفاية والعدل ۰ وهی تتوقع ذلك بصبر نافذ وتنتظره بشوق 
بالغ ٠‏ 





— 
— 


كان عدد الوزراء ١١‏ وزيرا 2 وقد ضمت الوزارة التی شکلت برياسة الرئیس 
محمد آنور السادات فى ۲۷ مارس ۱۹۷۲ ء أربعة نواب لرئیس الوزراء » و۲۱ وزیرا. 
والوزارة التی شکلت برياسة الدکتور مصطفی خلیل فى ۲۰ یونیو ۱۹۷۹ ضمت نائبا 
لرئیس الوزراء ۰ ۲۱ وزيرا » والوزارة التی رأسها الدکتور عاطف صدقی عام ۱۹۹۲۳ 
ضمت نائبين لرئیس الوزراء ۰ ۲۹٩‏ وزیرا ۰ ۶۰ مجلسا وهيئة عامة ولجنة عليا ٠‏ 

كذلك یلاحظ gl‏ قطاع الاعمال العام الخاضع لرثاسة رئيس مجلس الوزراء 
يضم ۱۷ شركة قابضة , یتبعها ۲۱۱ شركة تابعة ٠‏ 

2, التعمیر والجتمعات الجديدة ۰ ووزارة استصلاح الاراضی‎ shite ae )١( 
۰ وهيئة استثمار الال العربی والاجنبی ۰ وقطاع الاعمال العام » وهيئة سوق الال‎ 





= TY لب‎ 


وظهور هذه القوة الجديدة ظاهرة رائعة :۰ وبروزها بين آفراد الشعب 
بهذه السرعة » وبعد انقضاء قرون من الاستعباد والاستغلال . شاهد فذ على 
الخصائص الاصيلة فى الشعب الصری * على أن ازدهار هذه الأمانى 
والآمال فى نفوس الجماهير يتطلب تحقيقا سريعا لها ؛ بینما يتعذر على 
الجهان الحكومى تحقيق كل هذه التوقعات بالسرعة التى تريديها الجماهير ٠‏ 
ولاشىء يمكن أن يحدث شعورا بعدم الرضا مثلما تفعل الآمال المخيبة فى 
دولة ديموقرأطية > وخاصة آذا كان الناس غير مدربين تماما على حكم 
انفسهم ويعتمدون كثيرا على قادتهم » ولا يلقون من الطعام والمسسكن 
| والضروریات مایتطلعون اليه (۱) ٠‏ 


واملاحظ ایضا آنه نتيجة لتوسع نشاط الدولة اصیح اللايين من فراد 
الشعب بستفیدون من اوجه النشاط الحکومی ویشکلون فى نفس الوقت فئات 
جديدة قوية بهمها تطویر هذا النشاط ورفع مستواه والنهوض بعملیات 
الاصطلاح الاداری يما يحقق سرعة اداء الخدمات وکفایتها وعدالة توزیعها ۰ 


وعة ها كتهو ان هذه الط EN‏ عیه الجدورة Taal‏ تمل قوس 
هائلة ضاغطة تطالب باستمرار بتطویر الأجهزة الحکومية واصلاحها > 
وبضرورة تجاوبها مع الجماهیر ۰ وحين تتجمع أشتات هذه القوی من جمیم 
gull‏ الصغيرة والقری ۰ ومن عواصم الحافظات والدن الکیری » ومن 
العاملین و العاطلین , تتجه الى مراكن الحکم فى رياسة الجمهورية ١‏ او رياسة 
الحكومة '. gh‏ رياسة اجهزة المکم الحلی ٠‏ فاذا بهذه الآجهزة الركزية تنوء 
بحمل مرهق یمنعها من أن تعمل بكفاية لو أن تتفرغ لهامها الاساسية الشی 
على مستواها ۰ ومن ثم تتجه هذه الأجهزة الرئيسية بدورها الى لوم الوحدات 
التنفيذية لتخلفها أو اهمالها او فسادها ees eae eer?‏ 
الجساهیر ۰ 


و ممص 7ص سس ع ص صو بس سس سمس تسوج cena‏ 

: لوثر جيوليك‎ )١( 

« الشکلات الرئيسية فى تنظيم الاداة الحكومية » ۰ ( مؤتمر التنمية الادارية 
الأول ٠‏ معهد الادارة العامة / العهد القومى للادارة العليا > وثيقة ۲۳/۶ ۰ ۱۹۱۲ 
القاهرة 0 ص ۲ ٠‏ ۱ 











۳۵ _ 
خالثا : البيئة الجديدة : 


ولایقل آهمية عما تقدم مشکلات التواؤم التی یعانیها الجهاز الخکومی 
نی البيئة الجديدة التی تاخذ أشكلها من حوله ٠‏ فمند قيام الثورة ظهرت بعض 
التنظیمات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والادارية الهامة على أرض 
مصر لاول مرة ۰ ووجد الجهاز الحکومی نفسه - بدون اعداد كاف يواجه 
هذه التنظیمات الجديدة . وفی مقدمتها الاتحاد الاشتراکی العربی » والقطاع 
العام » واجهزة الحکم الحلی السياسية والتنفيذية » وغیرها من المنظمسات 
والتنظیمات الشعبية و العمالية التی ما زالت تسعی للاستقرار وتأكيد ذاتها ٠‏ 


- ولاشك فى أن الجهاز الحکومی قد مر بفترة قلق فى تحدید اوبفاء 
علاقاته بهذه النظمات والتنظم‌مات » وفی تحدید طيعة هذه العلاقة وتکوین 
تقالید واصول للعمل الشترك ۰ وحسم الواقف المتعلقة بالتضازع على 
الاختصاص والسلطة والرقابتوالاعتمادات الالية والقوی العاملة 2 وديدو 
أن الأوضاع والعلاقات لن تستقتر قبل استقرار حركة التفاعلات السياسية 
والاجتماعية والاقتصادية الجارية بالجتمع (۱) ٠‏ ۱ 


التنفيذية فى القيادة الفعلية لآمور البلاد واضحا ۰ وهذا الاتجاه كانت 


(۱) یلاحظ مثلا gl‏ القرار الجمهوری بشان نظام العاملین بالقطاع العام ووحداته 
الختلفة قد آعاد توزيع الاختصاصات والسلطات بين الوزارات والمؤسسات والوحدات 
الاقتصادية - الشرکات  La‏ یکفل نوعا من اللامركزية فى اتخاذ القرارات وحوية 
العمل ومرونة الحركة للقطاع العام ۰ ومن ناحية GAL‏ . فان القرار الجمهوری 
بالقانون رقم ۶۳ لسنة ۱۹۷۹ » فى شأن قانون نظام الحکم الحلی قد عزز هذا الاتجا؛ 
نحو اللامركزية ۰ فقد نص على انشاء الجالس الحلية وتشکیلها واختصاصاتها يما 
a‏ هت الجالسن: مات aa Tle,‏ + كولاه هان فان SR‏ اه قو 
باصدار قانون قطاع الاعمال العام قد نص على اختصاصات سيادية « واختصاصات 
للشركات القابضة تتيح لها قدرا ملحوظا من الحرية وسلطة ۴تخاذ القرار ٠‏ 

ومن Gal‏ آخری » فقد فوض السید رئيس الجمپورية اختصاصاته التصلة 
بالحلیات الى الحافظین ( خطاب السید رئيس الجمهورية فى افتتاح مجلس الشعب 
NANG cs Fai‏ ).+ 

fia,‏ هذه الاتجاهات الجديدة تتطلب بعض الوقت والرور بعدد هن التجارب 
المفيدة قبل أن تستقر الاوضاع‌تماما فيما یتعلق بعلاقة الجهاز الحکومی بهذهالتنظيمات ٠‏ 





۳0 - 


تفرضه طبيعة المرحلة الثورية التى مررنا بها ۰ وبظهور المجالس النيابية 
على مختلف الستویات وتكوين منظماتها وممارستها لسئولیاتها » اخذت 
القيادة السياسية لأمور البلاد تنتقل الى الأجهزة السياسية والنيابية ٠‏ وهذا 
التدول الذى ياخذ مكانه الآن يجعل الجهاز 'الحكومى فى سعى دائب لتحديد 
شخصيته الجديدة وفى بحث جدی لتحقيق هذه الشخصية « وهذه عملية 
غير هينة لأنها تتطلب درجة عالية من الوعى السياسى والاجتماعى ودرجة 
۱ كبيرة + من الحکمة وعمق الفكر ٠'‏ ۱ 


والجهاز eel‏ قلق Lal‏ فى علاقته بالو اطن الجدید الذی یختلف 
كثيرا عن مواطن ماقيل الثورة من حيث فكره واتجاهاته العامة ونظرته .الى 
الحياة ۰ وکلما ارتقی Jape‏ أصبح يطلب خدمات أفضل . ٠‏ واصبح يعرف 
حقوقه ومکانه من الأجهزة التنفيذية » واصیح AST‏ قدرة على رقابة الخدمات 
التی تؤديها هذه الاجهزة وتقییمها ۰ کل هذا یفرض على الجهاز الحکومی 
الاسراع فى تغییر اتجاهاته وسلوکه نحو الی‌اطنین » وتنمية مهارات سياسية 
جديدة للتعامل معهم وخببمتهم « أساسها الاحترام التبادل hee‏ التنامة 
لصالح الجماهير واحترام ارادتها ٠‏ 


وعلی الرغم من حالة القلق هذه التی یعانیها الجهاز الحکومی نجد ان" 
مسشولیته الاجتماعية والسياسية تتطلب منه الحافظة على الاستقرار فى اثناء 
حدوث التغییرات الجذرية التى يمر بها مجتمعنا التغیر النطلق بکل قوته 
وامکاناته فى اتجاهات التنمية الختلفة ٠‏ 


ان قدرة الجهاز الحکومی على التعلم والتواوم فى البيئة الجديدة 
. التی تتشكل من حوله وسرعته فى هذا الصدد وتجاوبه الستمر مع مقتضیات 
التغییر الاجتماعی ‏ هی التی ستحدد ملامع العب‌ورة الجديدة cits gall‏ 
العام فى مجتمعنا الجدید ٠‏ 


رایعا : التقدم العلمى والتكنولوجى : 
يمكن Gar‏ أن نطلق على هذا العصر عصر التقدم العلمىو التکنولوجی + 
وانما اصبح يتصل بحياة الافراد والنظمات وبعملها فى کل مجال ۱ واصیحت ` 


ب FL‏ سه 


تطبيقاته تؤثر فى تصرفات البشر التصلة بالادارة والانتاج واتخان' 
القرارات ٠ a‏ وبيتما نتائج العلوم والاختراعات والاكتشافات تؤثر على 
حياة الفرد الخاصة والعامة > وعلی عمل النظمات ونشاطها » فهی ایضا 
توش فى العالم من حولنا ۰ من انزال آمطار صناعية الى تجفيف بحیرات » 
الى تفجیرات نووية وتطویر وسائل الحرب والدمار » الى تركيب خلایا 
الانسان وزرع اعضاء الجسم » والى اكتشاف الفضاء والوصول الى 
القمر ۰ ۱ 


ومع بداية التسعینات ۰ تجد الادارة نفسها تعيش وسط کل هذا ٠‏ بل 
هی فى بعض الاحیان تکیف کل هذا ۰ وهی تتاثر بکل اکتشاف جدید » بل 
انها فى الغالب الساعية الى اکتشافه ۰ وتجد الادارة أن فرصتها لتحقیق 
(هدافها بنجاح ترتبط اشد الارتباط بمدى جدها قى السعی للحاق بأسباب هذا 
التقدم العلمی و التکنولوجی الذی يكتسح العالم بصورة لم تشهد لها البشرية 
مشيلا » وان علیها أن تضاعف من خطاها فى اتجاه الأخذ بالاسالیب والطرق 
العلمية والفنية » واستخدام الامکانات الحديثة والطورة التی اصبحت OT)‏ 
قوام الادارة الناجحة » وانشاء كيانمؤسسى تروك ای الشاملة للتخطیط 
الاستراتيجى ونظم المعلومات ٠‏ 


وهذا النوع من التحدى يواجه الادارة فى كل المجتمعات » وبصفة 
خاصة مجتمعات الدول النامية ؛ حيث يزداد ادراك القادة والعاملين بالادارة 
لهذه الحقيقة Logs‏ بعد يوم ٠‏ والأمر الذی يزيد الوقف تعقيدا › أن القدرة 
على التوازم 0 والاجتماعي مع معطیات bale‏ العلمى و التكنولوجى 
لظاهر التخلف نب ۳ وهكن! فان قادة 2 الیرم 3 دحدی هن نوع 





(۱) يلغ عدد العقول الالكترونية فى اول سنة ۱۹۷۰ بالعالم ۱۰۶۷۵۰ عقلا ٠‏ 
يوجد اكش من نصفها فى الولايات المتحدة » وبها ۲۶ عقلا لكل ٠‏ ۰ نسمة ۰ وتأتى 
بعدها ‏ عدديا ‏ اليابان اذ كان بها فى سنة Mic WIA , ٠‏ » بنسبة ۰۷ر٠‏ لكل 

٠‏ نسمة ٠‏ وأعلى نسبة بعد الولايات المتحدة توجد فى الانيا الفربیه ( ۱۱ر" 
a kine a‏ ا ام ota ak‏ قي ا ا ا 
( 24رء Mie‏ لكل ٠٠٠١‏ نسمة ) ۰ وقد تضاعف عدد هذه العقول بنسب عالية خلال 
السنوات الاخيرة ۰ ۱ ۱ | 


ا 


جديد ۰ فهم لايتطلعون فقط الى الشعبية عن طريق قوة التاثير 
أى القوة البدنية أو التقوی مثلما كان الحال فى الماضى , 
وانما يجدون السبيل السوی لذلك يتركز فى الجمع بين مقومات تقوم 
على العلم والخبرة وتمين الأداء , املأ فى وضع التطور العلمى المتفجر فى 
خدمة أغراض الافراد والنظمات : 


٠ 


خامسا : استنزاف العقول والخيرات : 

بدت محاولات التنمية الاقتصادية بالعالم العريى منذ عدة سنوات ٠‏ 
على أنه فى أعقاب حرس SAVY‏ , تحولت الجتمعات العريية اليترولية 
ا3 قتصاديا الى دات رخاء ووفرة ells‏ بفضل عاندات البترول الضخمة 


التى تحققت فقت ٠‏ وقد كانت سياسة الول العربية المنتجة للبترول بصدد اسعاره 
Sut ols‏ محفقة بالنسبة للدخول القومية للدول العربية المنتجة للبترول : 


التاريخ أن انتقلت ثروات العالم من منطقة لاخری بالسرعة التی انتقلت بها 
الى النطقة العربية آثر حرب اکتوبر ۱۹۷۳ ۰ وارتبط بهذا التحول الفاجیء 
اهتمام اقتصادی عالی بالنطقة العربية ۰ 


۰ ومن ناحية Goal‏ « اتجهت الدول العريية للتنمية القومية الشاملة > 
واصبحت التنمية هدفا استراتیجیا حيويا فى كل Uys‏ بامل تغییر الأحوال 
والأوضاع الاقتصادية والاجتماعية و الحضارية للفرد والجتمم ۰ وترتب على 
جهود التنمية بالدول العريية الدخول فى الغديد من الشروعات الانمائية 

والانسانية فى كافة الجالات وفی کل الاتجاهات ٠‏ 


وكان من نتائج هذه الطفرة الانمائية ظهور الانسان كسلعة تصدر من 
الدول التى تمتلك راس المال البشری والمعرفة العلمیقو الفنية “Technocracy”‏ 
الى تلك 'التى تحتاجها وتطلبها ٠‏ وكان من حظ مصر أن انتقلت منها !عداد 
هائلة ومتزايدة من العلماء والفنيين والتخصصین » وایضا من العمال المهرة 
والحرفيين الى الدول العربية النتجة للبترول ۰ وذلك يسبب الرتبات المغربية,. 
وقرص تحسين الأحوال الاقتصادية للفرد الى الأفضل 


—- YA تب‎ 


وهذا الاتجاه الذی سارت فيه العمالة الصرية بفثاتها الختلفة اثر الى 
مدی ملحوظ على سوق العمالة الصرية الحلی » وعلی خطط ومشروعات 
التنمية القومية : مثلماکانت له آثاره الواضحة على الشروعات والنشاط 
الخاص « وعلی الاحتیاجات اليومية gall‏ اطن العادی ۰ ولاشك أن هذا الاتجاه 
كافق: له اانه کیت نکة لجرت الكرية ge‏ ان ين اسان 
الصرية من منطقة الخلیج والدول العربية التی تآثرت بهذه الحرب ۰ كما 
كانت له آثاره فى نمو ظاهرة البطالة بمصر ٠‏ 


تکلفت مصرفی سبیل تعلیمها وتأهیلها وتنمیتها JUS‏ والجهد الکبیر » فى 
وقت هی فى أشد الحاجة الیهم » وانما تمتد آثار هذا الاتجاه الى نتيجة 
آخری هامة ۰۰ وهی أن معظم الصریین الذین يسافرون للعمل بالدول العربية 
ددتفون عادة من يبن أفضل العناصر المؤّهلة والمدرية فى مجالات تحصصهم * 
وبذلك فان من يبقى للعمل بمصر هم الصف الثانى مرتبة من بين هوّلاء 


سادسا : الحاحة المتزايدة الى التكنوقراطيين (۲) : 


الحقيقة التى تتردد دائما فى الدول النامية تتلخص فى أن معظم هذه 
البول تعرف ماتريد أن تعمله » ولكن المشكلة الحقيقية هى كيف تعمل ما تريد . 


فالمشكلات الرئيسية التی تواجه الحكومة فى العصر الحديث ليسست 
مشكلات عادية أو روتينية » ومن ثم فهى لاتعتمد فى حلها على طرق تقليدية 
أو تمطدة ۰ والجهاز الحکومی الآن دواجه أنواعا جديدة من التشاط غير 
مالوف لديه ترتكز اساسا على العلم والتكنولوجيا مثل : التخطيط والاصلاح 





(۱) فى حديث مع آحد الوزراء الممسئول عن قطاع هام من قطاعات 
التنمية » صرح بان افضل ١٠١‏ مهندسا فى تخصص معين لديه ۰ معارين لاحدى الدول 
العربية > وان الباقین القائعپن بالعمل فی مرتبة تالية من حيث كقاءة الاداء ۰ 

٠‏ (۲) التکنوقراطية ترجمة لاصطلاح ۳ ویعنی سلطة الفنیین 
والتخصصین › او الادارة بواسطه الفنیین والتخصصین ` ۱ 


الزراعی « والتصنیع » وادارة آنواع التشاط الختلفة بقطاع الاعمال 
العام « وادارة مشروعات الانفتاح الاقتصادی « واستمثار رأس SUI‏ العریی 
والاجنبی ‘ واكتشاف الثروات المعدنية 6 واقامة السدود ‘ وأعمال الينوك ‘ 
وتوزيع الشروة الاقتصادية » والیصث العلمی > والامن الغذ gil‏ 
وادارة اكجتمعهصات الهمرانية الجديدة . وما اليهها ٠‏ والموظفون 
العموميون فى کنر من الدول المتقدمة الوم لایقسومون 
بالخدمات التقليدية ولكنهم سایقون الزمن للتغلي على مسكلات العصر ,2 
ولایصلون من أجل انجازات على الارض وحدها واتما لاحراز مكاسب 
وانتصارات وانجازات فى الفضاء ۰ وهزه هی آهم ظواهر هذا العصر ٠‏ 


وهذد المجالات الجديدة oll‏ باعباء ثقيلة على الادارة العامة التى تفتقر 


أصلا الى الاداريين المهرة والى الفنيين التخصصین ٠‏ ولم تعد آمور الحکومة 


والادارة عمل محتكرى السياسة أو هواة الحکم والادارة » وانما أصبحت 
تتصل أكثر فاکثر بمجالات علمية وفنية وتخصصية تتطلب التحول من ادارة 
البیروقراطیین الى ادارة التکنوقراطیین ۰ 


والسرعة التی يسين بها التقدم العلمی فى العالم تفوق كل سرعة عادينة 
للتعلم والتواؤم مع هذا التقدم ۰ ومع ذلك فنظم التعلیم التاحة بالدول النامية 
لاتفی عادة بالاعداد اللازمة من التخصصین والفنیین والعمال الهرة الذين 
تزداد الحاجة الیهم لتحقيق آهداف التنمية lags‏ بعد يوم ۰ وما زال الاتجاه 
yas‏ الدراسات النظرية سائدا بسیب ندرة امکانات التعلیم الفنی وضعف 


الموارد المالمية وازدحام المعاهد وارهاق المدرسدن > همأ یجعل yal‏ اسة تنحه ش 


الى التحصيل أكثر مما ترسی الى تنمية الشخصية والقدرة على التحليل 
واتقان الأداء والهارة فى حل الشکلات ۰ ۱ ب ۳ 


وفضلا عن هذا يلاحظ التخلف النسبی فى تخطیط التعلیم بما یتواعم مع 


تخطيط التنمية ۰ فمن السلم به أن خطة التعلیم فى فترة التنمية يجب أن تسبق 
خطة التنمية بخمس اي عشر سنوات حتی پمکن أن تعطی خطة التعلیم عائدها 
حين تبدا خطة التنمية ۰ بذلك يمكن توفیر الأعداد الضرورية من خریجی 
المعاهد العلمية والفنية Quill‏ تحتاجهم مشروعات التنمية فى الوقت الناسب 
لتنفین هذه الشروعات ۰ وعلی سبیل الثال فان مشروع کهربة الریف الذی 
ينفذ الآن + كان يتطلب التخطیط السبق لاعداد الآلاف من الفنيين والعسال 
الهرة فى مجالات الیکانیکا والکهرباء ۰ ومثل هذا التخلف فى تدبیر الفنیین 


x 


. * 2 اعت 


والمتخصصين والعاملين الهرة له آثاره السيئة » فمجرد التخطيط للتنمية 
لايمكن أن يحقق أهدافه بدون الكوادر الادارية و الفنية المنفذة فى جميع 
مجالات التخصص ٠‏ 


سایعا : التخلف الحضاری )١(‏ : 


ان التقدم العللمی قد جعل عالنا خلال النصف الثانى من القرن العشرين 
عالم اتصالات سريعة ومذهلة ۰ ويمكننا الآن أن نرى أو نسمع فى لحظات 
معدودات JS‏ مايحدث فى الدول الأخری » وان نقتنى أو نستعمل كل ما تكتشفه 
ار تصنعه تلك الدول ۰ وتنقل Gall‏ الاتصالات عضارات برمتها pais:‏ 
آمظاهر هذه الحضارات - وخاصة فى اسالییها المادية ‏ متاحة لنا ٠‏ 


. وقد أدى التقدم امادی الذی رقبه التقدم العلمی والتکتولوجی فى صوره 
المتعلفة با لامکانات والانشاءات والتجهدزات والوسائل والطرق والأساليب 
الحديثة » والذى لمم سایره التقدم ال معنوى المتصل بالافکار والقيم والعادات 
والتقالملك ,2 الى معاناة الأجهزة الادارية من مظاهر التخلف الحضارى يسيب 
التفاوت الو اضح بين الانجازات المادية العصرية « وأفكار العاملين وقدمهم 
وسلوکهم الذی لايتواءم مع مسبتوی التقدم cull!‏ الاحوظ ٠‏ ذلك لان التغییر 
الحضارى frail!‏ بهذه النواحی السلوکدة بحناج لزيد من الوقت والجهد 
الضروردين ودلزم أن بمتد الى الجقمع JSS‏ من خلال عملیات القنشئة والترییه 
والتعلیم لیمکنه أن بحدث آثاره الباقية فى النظمات الختلفة ٠‏ 

ولا كانت الصفة الغالبة على مجتمعات الدول النامية انها مجتمعات 
زراعية » فان القیم التی تسیطر على الحياة فى هذا النوع من الجتمعات تشد 
اليها العاملية بالادارة العامة ۰ وبصفة خاصة الأقراد العاملین بالستویات 
الدنيا وبالریف ۰ فالوظفون عادة یمثلون عينة حقيقية للبيثة التی منها 
بستمدون وفیها یعیشون ۰ ولهذا السبب » ولیس لنقص فى الكفاية أى الولاء 
أو الخبرة » نجد أن بعض المشكلات والعوقات التی تتصل بالادارة والتنفیذ 

(۱) یعرف التخلف الحضاری عادة Gh‏ الفرق بين الانجازات الادية ill‏ تحرزها 
الجتمع 2 وبين مدی تواؤم افکار الناس وقیمهم وسلوکهم مع مستوی هذه الانجازات" 
ومن الامثلة على ذلك الموظف الذی يعمل على الحاسب الالکترونی » وهو یحتفظ داخل . 
ملابسه « بتعوهذة » كتبها له أحد الدجالين ٠‏ اعتقادا منه انها تقيه من الشرور وتجلب 
لف الخ + 


52١ «‏ سه 


لايمكن حلها باجراءات قانونية أو قرارات فورية ۰ وعلى حين يتيسر لتلك 
الدول انشاء الوانی والطارات واقامه الصانع والسدود ‘ دتعذر علیها دغییر 
سلوك العاملين فى هذه المنشآت ‘ ببمأ یتلاءم مح مظهرها امادی واعدادها 
الحديث ٠‏ 1 


وتبرز مشكلة التخلف الحضاری من زاوية اخری ٠‏ ففئ عدد كبير من 
الدول النامية حيث تأخذ حكوماتها الوطنية على عاتقها مسئولية تحسين 
الأحوال المادية والاجتماعية للملايين من المواطنين » تصادف معظم هذه 
الحکومات صعوبات فيما يتصل بتغيير النواحىئ: الاجتماعية والسلوكية. 
فالحكومات بالدول النامية الساعية للتقدم تعمل جاهدة لتغيير عادات وطباع 
وانماط سلوك متخلفة لشعوب محافظة تخشى التغيير وتقاومه » والحكومات 
فى التزامها بهذا الدور لاتؤديه عادة لاعتبارات مذهبية بقدر احساسها بان 
لديها حاجة ملحة لذلك تحت ضغط متطلبات الحياة الاقتصادية الحديثة )١(‏ ۰ 


ويبدى تخلف الجماهير واضحا فى النواحى المتصلة بتنفیذ القوانين 
والحافظة على النظام ٠‏ ونظافة الدن والتلوث » ورعاية النشات العامة 
وصيانتها ¢ والتعاون فى تنظیم أ لأسرة ومحو الأمية ‘ والوقاية سن الأويئة , 
و الحد من الاستهلات ۲ واكتساب السلوك التخطیطی ٠٠‏ وما الیها . ۱ 


نامنا : آثر الثورات السکرهة : 


تفگ ان تسف هذا 'العصير :يانه عضن القووات: الشتگریة > قفي عدن 
من الدول بأفريقيا وآسيا وامریکا اللاتينية قام الجیش بالشورة « وتولی 
العسکریون زمام الحکم « ودخلوا الوزارات الدنية ومعهم نفر من مسا عديهم 
وسکرتیریهم العسکریین ۰ 


وقد آدی هذا الوضع الى تحول ملموس فى عمل الجهاز الصکومی 
وتنظیمه بالدول التی قامت بها ثورات الجیش > « فنظرا لطبيعة التنظیم العسکری 
ومایتصف به من الانضیاط وفرض النظام 4 بدا الاهتمام واضحا بسسيادة 


1. a Black : The Diplomacy of Economic Development, 
_ (Cambridge Massachussettes : Harvard University Press, 
1980), p.12. = 
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التنظیمات والاسالیب العسکرية افی النظمات الحکومية الدنية ۰ ومن هنه 
الاتجاهات الیل للمركزية التی هى طابع التنظیم العسکری ‏ والتی تمکن من 
الاهتمام الواضح بالنظام والسرعة ا ‘ وغيرها من انماط الاد ارة 
العسكرية التی دخلت على العملیات الحكومية ٠‏ 


دكن هن ات تحت العسكرييق. الن. وتات رادید الدتية ان 
ظهرت ثورة الاصلاح الاداری فی بعض الدول التی تنبهت فیها انامه زد 
الحکومية الى ضرورة اللصاق بضورة اللجیش ۰ وترتب على ذلك عدد من 
الشکلات منها مایتعلق بكيفية تحویل انماط واسالیپ الادارة الدنية فى اتجاه 
التغبیر الذی يأخن مکانه پالجتمع . وایجاد نوع من التکیف والفهم الشترك 
بين القادة العسکریین وزملائهم الدنیین » والاوضاع التعلقة بمسدی قپول 
العسكريين لآراء الخیراء والستشارین من الدنیین » والصراع بين امل الثقة 
واهل الخبرة والتخلی عن مدا الشخص الناسب فى العمل الناسب ٠‏ وتلك 
التعلقة بالوظائف فى الکادر الدنی نتيجة زحف العسکریین على الدرجات 
بمستویاته العلیا ۰ 


وقی مصر نجد أن عدم انتماء ضباط القوات المسلحة الى الطيقفة 
الارستقراطیه وعسدم تقمصهم ae‏ أفراد هذه الطيقة » قد سهل عملية 
انلمائهم الى الوزارات والهسنات المدتية منذ ثورة ۲۲ دولیو ۱۹۵۲ * ودوحد 
الآن عدد من الضیاط الذین ساهموا فى تدعیم النظام الحاضر بحتلون مناصب 
dale‏ فى مخقلف المجالات بالحکومة » ويوجد عدد آخر دشغل مناصب مرموقة ٠‏ 
بقطاع الاعمال والقطاع الخاص ويتعاون مع أوائك وهولاء آعداد كبيرة من ۱ 
الفتیین والاحخصائیین ٠‏ 7 


ودیدو واضحا أن اداره شنون السلاد فى تواحيها المختلفة قد بدأت 
dic‏ 6595 التصحیح ale‏ ۷۱ . تتجه آکثر فاکثر الى الص‌وده بالجه از 
الحكومى والقطاع العام وقطاع الأعمال العام نحو الاداره المدتية < والاداره 
بالمؤسسات لا بالأآقراد ٠‏ 


Xk xk x 
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والى جانب العوامل والاعتبارات السابقة » عرض GUS‏ «البيروقراطية ‏ 
والاشتراكية» عددا من التحديات التى تواجه الأجهزة الحكومية خلال مرحلة 
الانطلاق ۰ وفی اثناء عملية التنمية القومية الشاملة ۰ وك اجمال adm‏ 
التحدیات فیما يلى )١(‏ : | 


- الأهداف التدرکة : 


عن موی التدقي رتم ASN‏ مرو مد اف خی الحابة او یور 
باستمرار > ویدخل علیها التغییر والاحلال والتبدیل فى الأولویات » بدء! من 
اهداف الثورة الستة » الى اهداف اجلاء المستعمر عن مصر » الى امداف 
تمصير المؤسسات والشرکات . الى آهداف | eee‏ العريبية والوحدة مع 
سوریا » الى آهداف "لتطبیق الاشتراکی فى بداية الستینات » الى أهداف 
الحرب » الى أهداف اعادة بناء القوات الشاحة > الى آهداف ثورة التصحیح 
الى أهداف حرب اکتوبر ۱۹۷۳ » الى آهداف الانفتاح الاقتصادی « الى اهداف ‏ 
تحقيق السلام والرخاء والتنمية فى اطار نهج يقوم على التخطیط القومسی 
الشامل ویتجه نحو تحقیق الحرية و الدیموقراطية ٠‏ 


ie"‏ ظلت اهداف ‏ مصر فى ca‏ مسدمرة هدك قیام الثورة حنسی 
دو متا هذا . 


وکان الجهاز الحکومی یحاول بدوره اللحاق بهذه الاهداف التحرکة-. 
ومحك الاختبار Gall‏ یواجهه هو مدی قدرته على سرعة الحركة فى اتجاهها 
وتحقيقها كاملة ٠‏ وخال الجهان المكومى هذا أشيه بحال الحداء الذى يجرى 
فى ا سباق HG ayy‏ رك امات spa‏ قاتا ان op addy‏ 
طريق زيادة معدل سرعته عن سرعة تحرك الهدف › واما أن يبقى عاجزا 


(۱) عبد الكريم درويش : البيروقراطية والاشتراكية » دراسة فى الادارة والتغيير 
تا مرا هرک ای مره كا Voy Cee‏ : 


۳۳ E 
: ازدیاد الشهدة للتئمية‎ - ۲ 


ان اه تن لته يفقم اله ليا yak ely ag‏ السواه 
الاعظم من الواطنین ممن استبد بهم الحرمان فى الاضی تنبهت حواسهم 
لیزات الحياة الجديدة ٠‏ ومن ثم gad‏ ظاهرة الحاجات التزايدة للجماهیر, 
وما یترتب على ذلك من محاولات الحکومة للاحقة هذه الحاجات ومحاولة 
اشباعها فى ظل الامکانات المتاحة ٠‏ 


ویسهم الانفجار السکانی الذی لایتناسب وموارد البلاد وامکاناتها فى زيادة 
الأعياء التی تواجه الاجهزة الحكومية السئولة عن الوفاء بالخدمات 
الأساسية > واشباع الحاجات الضرورية للمواطنين ۰ والمشكلة السكانية کاحد 
العوامل الهامة المتدخلة فى الموقف لایزجی علاجها تماما فى المدى القصير 
لارتباطها بعوامل اجتماعية وحضارية واقتصادية متعددة ٠‏ وهكذا تبقى قائمة 
الى. حين ٠‏ ولما كانت نسبة الزيادة الحالية تبلغ حوالی "ر۲/ سنويا › وان 
عدد سکان‌مصر قد تضاعف خلال الثلاثنين عاما الأخيرة » فهذا يعنى أن الزيادة 
المطردة قى عدد السكان تلتهم جانبا كبيرا من عائد التنمية > مما يجعل العمل 
الحکومی كله یبدو كانه يدور فى حلقة مفرغة )١(‏ ۰ 





)١( .‏ تشير الصادر التاريخية للتعدادات السكانية الى أن سكان مص قد تضاعف 
" عددهم لأول مرة خلال خمسين Lele‏ من ۱۸۹۷ الى ۱۹۶۷ حيث أرتفع عددهم من ۷ر۹ 
ملیون نسمة الى ما يزيد على VA‏ ملیون نسمة خلال الفترة بين التعدادین : واستغرق 
تضاعف عددهم للمرة الثانية ثلاثين عاما من ۱۹۶۷ الى ۱۹۷۰ ۰ وتشیر النتائج 
النهائية للتعداد العام للسکان والاسکان والمنشآت لعام ۱۹۸۰ الى أن عدبد السکان 
داخل مصر بلغ حوالی EAT‏ ملیون نسمة ۰ آما بالنسبة لعدل النمو السکانی فقد يلغ 
در۱/ سنویا فى بداية هذا القرن ثم تناقص لفترة ليبدة فى الارتفاع سریعا منذ 
الخمسينات الى أن بلغ 5° / 7 نم تراجع قليلا خلال الستینات فیعاود الارتفاع هرة 
حوالى ۶ مليونا « وعام 1١597‏ حوالى VV‏ مليونا « وعام ۲۰۰۱ حوالى 588 مليونا ٠:‏ 

الصدر : الجهاز المركزى للتعبئة العامة والاحصاء ۰ كتاب الجيب ۰ ( العدد 
الاول ٠‏ اکتوبر ۱۹۹۲ ) ص ۵۰ ٠‏ 


% - مطالب التصنیع  :‏ 

انه وان كان التصنیع يعد اتجاها هاما فى التنمية الاقتصادية ۰ الا آن 
للصناعة فى بداية انشانها أعباتها ومشکلاتها وقد التصنیع فى الپلاد 
التی صنعت من قبل الى هزات فى البناء الأسری . وفی آنواع العلاقات وانماط 
السلوك ۰ وهذا یعنی أنه يتعين على الحکومة أن تسعی جاهدة لحل الکثیر 
من الشکلات ۰ وتخطیط الزید من االخدمات الاجتماعية › والثقافية »و الصحية, 
وخدمات التعلیم والأمن والاسکان‌والواصلات وما اليها « فی‌الناطق التي‌دخلتها 
الصناعة وفی Gull‏ الصناعية الجديدة التي هي بحاجة الى مدخل متکامل 
للتنمية العمرانية الشاملة » وذلك قبل أن توّتی الصناعه نتائجها الطييسة 
الرتقية ٠‏ 

0 — التمو الحضری السريع : 

ادت الهجرة التزايدة الى الدن الکبری بسبب توافر فرص العمل ٠‏ 
وأسباب الحياة المواتية بها الی النمو الحضری السريع » ومايصاحيه من 
مشكلات متصلة بالاسكان ٠‏ والتعليم » والمواصلات . والعمل » والمياه ,2 
والكهرياء والصرف الصحى وغيرها ۰ وتحاول اجهزة الخدمات با مدن 
الكبرى ملاحقة هذا النمى ونتائجه وخاصة انه جاء نموا عشوائيا فى كثير 
من الدن والمواقعمهما رتب مشكلات ضخمة وخطيرة فى معظمالأحوال ٠‏ ويبدو 
انها لن تنجح تماما فى هذا الاتجاه قبل أن توقف الهجرة الى تلك الدن أو 
تخفف حدنها ۰ بل أن ظروف الحياة والمعيشة والآمن فى كثير من هذه 
المواقع تفرض على الدولة ازالتها لتدهور احوالها « وانشاء مجتمعات بديلة أو 
اعادة تخطيط مايصلح منها للبقاء فى موقعه الحالى ٠‏ 

- الآمراض الادارية والتتظيمية : ٠‏ 

وهناك تحديات نابعة من داخل النظمات الادارية » وهی تمثل الأمراض 
الادارية والتنظيمية , مما یطلق عليه اصطلاح « البیروبائولوجی 
)١( “Bureaupathology”‏ وهی متعلقة بالجهاز الحكومى تفس . 

(۱) یستعمل اصطلاح “Bureaupathology”‏ كناية عن بعض الظواهر ٠‏ 
السلوكية والادارية والتنظيمية السلبیه التی قد تظهر فى بعض النظمات وتؤثر فى 
an‏ کفایتها ٠‏ ۱ ۱ 

/ : انس‎ 
Victor Thombson : Modern ` Organization, (New York : ee A. 

Knopf). 


0 


ومعظمها موروث عن الاضی » مثل الشکلات التعلقة بالقر‌انین واللوائح غير 
التطورة . والتنظیم الذی لایلائم مطالب العصر © واسالیب وطرق العمل 
التخلفة » والروتین الطول العقد « والركزية الشدیدة > وعدم فهم الوظف 
لطبيعة وحقيقة دوره کخادم عام « ومشاکل العلاقات بين الجهاز الحکومی 
والجمهور ۰ وبعضها مرتبط بالحاضر » مثل اتجاه الجهان الحصکومی نحو 
الضخامة » وتعینن الخریچین بالجملة « و الحاجة الى تخطیط العمالةً « وضعف 
نكل ٠ Gilgen‏ وهو اتقو ال aaa‏ الان بالمولة سا ادى ار 
انماط مختلفة من الفسناد. الاداری « وانخفاض انتاجية العامل نتيجة 
سياسية العمالة الكاملة © والتشریعاث العمالية التی لاتدفع زيادة الانتاح. 
ومثل هذه الشکلات والامراض gud‏ بصورة واضحة خلال الرحلة الحالية ' 
بصفة خاصة لأنها مرحلة تحتاج الى جهاز ادارى عالی الكفاية ۰ کامل 
الاستعداد , سلیم التنظیم » مرن الحركة ۰ قادر على تحقیق الأامداف 


. خیرات بين النجاح وااخفاق 


وازاء كل هذه التحدیات » بل :على الرغم منها جمیعا ۰ عمل الجهاز 
الحکومی فى جمهورية مصر العربية — وها زال يعمل وهو فى سعيه 
ونشاطه الدائب يقدم يوما بعد يوم انجازات جديدة وخيرات بين النجاح 
والاخفاق ۰ وحينما كان ينجح لم يكن هذا دائما بفضل اعداده وامکاناته 
GULL,‏ » ولكن بالرغم من كل العقبات والاختناقات والعوامل التى تشده ' 
الى پلوراء ٠‏ وحينما کان يخفق عللنا ذلك بان عمليات 'التغيير الاجتماعی 
لم تستقر بعد » ومن ثم فنجن نمر بتجارب واختیارات جديدة ومواقف لم 
نعهدها من قبل تسمح لنا بالتردد بين الصواب والخطا « والخروج پدروس 
مستفادة تنير طريق المستقيل ٠‏ 


. على أن pat‏ ماحققته الأجهزة الحكومية هو تلك 'النهضة التی احدثتها 
علی. اوض مصسر جتني پومنا هذا ۰ فالانجازات الطموحة - الشسی 


س &V‏ ب 


وهم الذين يحدثون الیوم التغییر على طریق التنمية » على الأرض‌الخضراء » 
وارض الصسحاری » وفی المدارس والصانع والمستشفيات » وفى الجو وعبر 
البحار » وهم الذين آنجزوا پناء السد العالی » وشيدوا الصانع » و استصلحو| 
الصحاری زالأراضى ۰ وعمروا Gall‏ ۰ وهم الذين پنشئون الجتمعات الجدیدة» 
ویدیرون الاقتصاد القومی والبنوك . وقطام الاعمال العام » والاستشمار : 
وقناة السویس › وهم الذين يخططون وینفذون الخطط © ویصنصون لمصر 
حضارة جديدة من عمل ابنائها ويناتها ٠‏ 


وليس من شك فى آن الجهاز العكومى قد تجاوب قدر استطاعته مع 
متطلبات التنمية الشاملة ٠‏ بل يدعونا الانصاف GY‏ نقول أن العاملين بالأجهزة 
الحكومية كانوا رکائز عمل هامة تؤازر التغيير السياسى والاجتماعسی 
والاقتصادی والثقافى 'الذى مرت يه مصر ٠‏ لايستفاد ذلك من عدم التجاء 
Se Ra ee‏ إلى :قفري SUE lal)‏ بای وان Wes.‏ اى 
ما Ge‏ كنا خد فر ن اتشات الارن ت و انا ينكد التق من 
ذلك بملاحظة الدور الايجابى الذى أداه القادة الاداريون والمنفذون والعاملون 
فى أجهزة الدولة المختلفة من أجل تحقيق الآهداف القومية المتجددة كل فى 
تحال اهر hls‏ اشير اس شع انيه الات رامیب 
والاقتصادية خلال الفترة الماضية , يما فى ذلك تنفيذ القوانين الخاصة 
بالزاعة والصناعة والتعليم والاستثمار ۰ وتنظيم النشاط الاقتصادى ٠‏ ورعاية 
الال و الفلا > ومقتلف» من غات اة ٠‏ 


هذه الحقيقة الهامة تدعونا الى الحرص والتميين بين تجاوب الجهان . 
: الحكومى مع الأهداف السياسية العامة » وبين عدم تجاوب بعض الموظفين 
مع افراد الجمهور فى داء ماهو موكول اليهم من خدمات بالصورة التى 
يتوقعها المواطن .۰ 


والى جائب هذه الخطوط العريضة للنجاح . توجد یضعه نواح هامة 
jac‏ الجهاز الحکومی عن أن يملا الفراغ الشاغر فيها ۰ فليس بض‌اف أن 
الجهاز الحكومى قد تخلف حتى الآن عن ان يعمل كحلقة اتصال فعالة لريط 
جماهیر الشعب بالقيادة السياسية « وبقيت هذه الهمة ملقاة على عاتق القادة 
بالستویات السياسية العلیا ۰ كذلك اخفق الجهاز الحکومی فى ان ینقل 
الاختصاصات و السلطات الرکزدة دون تعنت أو تعقید الى المحليات ۰ حلى 


آصیحت هذه الظواهر فى مقدمة المشكلات والعقیات التى تحول بين الادارة 
الحلية وبين تحقیق اهدافها ۰ ولم یتمکن الجهاز الحکومی بعد من حل 
الشکلات الجماهيرية التفاقمة وفی مقدمتها الاسکان والواصلات والتعلیم 
والبطالة والصحة وتلوثالبيئة ٠‏ واخیرا jae‏ الجهاز الحکومی‌عن‌التخاص‌نهائیا 
من المارسات الییروقراطدة‌السليدة فى مجال الاستثمار والتنمية الاقتصادية, 
والتی سیء بقاوها الى الاقتصاد القومى « وكذلكالتخلص من عوامل التقلف 
الحضارى والادارى التی قشده الى الوراء ° 


٤۹ .‏ .هس 
5 = 


توخینا فى العرض التقدم أن نبز pat‏ العوامل والتحديات التى تتصل 

بالادارة فى الجتمع المتغير » وان نضع الادارة العامة فى مكأنها الصحيح 
ظ امام حقائق الحياة ومسئولياتها الجديدة فى المجتمعات النامية » هذه العوامل 
والتحديات والحقائق جعلت الادارة فى الدول النامية ذات طابع خاص , 
وأصبح يطلق عليها اصلاح «ادارة التنمية Development Administration‏ 
وهذا يضفى على الاصطلاح التقليدى «الادارة العامة» نوعا من التخصيص 
والتمییز E,‏ ۱ 


أن معظم الدول النامية تمز بمرحلة تغيير اجتماعی يتصسل نبنسا, 
ووظائف الجتمم ' ویذهب خبراء الأمم التحدة الى أن المشكلات التی 
تعترض الدول النامية فى میدان الادارة العامة هی مشکلات مرحلة الانتقال. 
الانتقال من نظام اداری شبه اقطاحی وتقلیدی الى نظام اکثر واقعية وادراکا 
المسئولية , ومن نظام اقتصادی استنزافی یعتمد على الزراعة الى اقتصاد 
تقدمی يعتمد على الصناعة والاستشمار والتجارة ۰ ومن نظام سیاسی پسیره 
الاجانب الى حکم وطنی ۰ وان كانت انواع الشکلات ومدی "حدتها قد تختلفی 
بدرجة ملحوظة من goad Uys‏ ۰ ۱ 


. ولاشك أن ظروف وسرعة خطی التطور الذی تحرزه الدول النامية ‏ 
تختلف بدرجة ملحوظة من دولة لأخرى ۰ فبعض هذه الدول قد تمکنها احوالها 
من التغاضى او الاستغناء عن بعض الخطوات التدخلة فى الوقف « والتی لجات 
الیها الدول التقدمة فى شىء من التفصیل » وقد تسجل هذه الدول بذلك 
مستوی غير متوقع للتطور والنمو وان كان فى میادین محدودة ۰ كما أنه 
فى حالات معينة یخلق التغییر الثوری الحادث فى مجتمع ما جوا مناسيا 
يحمل على السیر فى عملية اصلاح شاملة » پینما نجد فى حالات آخری ان 
التطور الطبیعی والتغییر البطیء یاخذان مکانهما )١(‏ ۰ 

۱ ۱ 


1. United Nations : Standards and Techniques of Public Admi- 
nistration (St./TAA/MI), (New York : 1971), p. ۰ ۱ 


( اصول الادارة ) 


EB‏ ۰ حت 


وازاء هذا فالعوامل والتحديات التى قدمناها تمثل ایضا مهام واننجازات 
يجب على الادارة العامة أن تحققها ٠‏ والضجة التى تثور من حول الأجهزة 
الحكومية الآن لايصح أن ينظر اليها مجردة أو فى فراغ > وائما يجب فهمها 
فى اطار الظروف التغيير الاجتماعی الشامل الذى ياخذ مكانه وفى ضسوء 
معاناة الجماهیر فى تعاملها مع الأجهزة الحكومية ‘ و افتقاد‌ها عدد | سن ` 
الخدمات الأساسية وسو ۶ duc Als‏ آ خر منها ١‏ وأيضا فى اطار الترکة 


< ان المشكلات والعقبات والتجارب الصعبة Gall‏ تصادف المواطنين فى 
تعاملهم مع الجهاز الحكومى ليست فريدة » فقد مرت بها على درجات 
مختلفة المجتمعات التی سبقت الى التقدم ٠‏ على أن المواطن قلما يتعمق فى 
البحث والفكر , وقلما يذكر حقيقة الجهود التی بذلت والانجازات التسى 
حققتها الأجهزة الحکومية > وقلما يتمعن فى جوهر الشکلات والتحديات 
- والصعاب التى تواجه اجهزة الدولة بالقطاعات المختلفة « والاستثمارات 

والمبالغ الضخمة التى انفقتها الدولة للارتقاء باحوال المرافق والخدمات العامة 
وتطويرها ٠‏ وكذلك للارتقاء باحوال العاملين (۱) » بقدر ماتزعجه التجربة 
السئية مع نفر من موظفيها ۰ وهذا بدوره ينبىء عن القصور الواضح فى 
نشاط العلاقات العامة للحكومة ٠‏ ۱ 





(۱) انظر الجدول رقم ( 4 ) ۰ 


5 ee جدول‎ 
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المصدر ٠:‏ وزارة المالمية مجلدات الموازنة a‏ العامة للدولة ۳ 





يدعونا النطق والاقناع أن نتناول موضوع التعریف بعناية فائقة , ذلك 
of‏ التعریف بالصطلحات فى مجال العلوم الاجتماعية مسالة صعبة بوي 
عام | وفى بعض الأحيان یکون التعریف مصدرا لسوء الفهم الذى یحاول 
الانسان تجنبه ۰ وهذا راجع الى طبيعة العلوم الاجتماعية باعتبارها علو 
- غير منضبطة تماما ولیست پدرجة النقاوة والرفاهية العلمية التی تتصف 
بها العلوم الطبيعية > بسبب ارتباط العلوم الاجتماعية بالانسان وتاثرها: 
بعوامل الحضارة والبيئة والسياسة والاقتصاد والقیم و العادات والتقالید ۰. 
وهذه جمیعها متغیرات تختلف من حضارة goa‏ ومن مجتمع لجتمم ۰ 


والتعریف فى میدان الادارة العامة لیس هینا ۰ لانه یتعلق بعملیات 
حية ومعقدة یجیء التعریف يها عادة عاما وغير محدد ۰ وکان معهد 
الادارة العامة قد سعی الى وضع تعاریف لبعض المصطلحات الاکثر استعمالا 
فى ميدان الادارة » والتی من شانها توحید العملة التداولة فى هذا الجال , 
وایجاد نوع من الفهم الشترك لما تعنیه أو ترمز اليه هذه الصطلحات .)١(‏ 





۱ ۰ ) ١558 ۰ gah ۱ مطبوعات‎ ٠ القاهرة‎ ( 


— سه 


وعلی الرغم من ذلك مازال من العسیر أن نجد نهجا موحدا لا یمکن 
أن ees‏ الکلمات ۰ فکلمات : 


Institution, Dynamic, Organization, Action, System, Bureaucracy, 
Countepart, Feed-Back, Cybernetics, Infra-Structure. 


تمثل بعض اد التی حاولنا تحدید معانیها ووجدنا صعوبه 
" فى ذلك عند التعریف بها فى الاستعمالات الجتلفة لها ٠‏ 


وهکذ | دیدو مشکلات التءریف فى غاية الصعوية ۴ ففی کل دولة نمت 
way‏ الادارة كمهنة ‘ وكمجال للدراسة توجد Clete‏ ادارية قد gos‏ 


غريبة فى دولة آخری ` 


وحتی كلمة  Administrative‏ ۰ فى النظام الحکومی البریطانی 
والنظم التی ارتبطت به alias‏ معناها عنه فى النظام الأمريكى » كما بختلف 
بين دراسی الاد ارة بالولایات المتحدة الأمريكية 5 فرئیس الو فى 
أمريكا نن “Chief Executive”‏ وقد ص الدستور الامریکی. علی 
" هذه التسمية ٠‏ لذلك يصر علماء الادارة والعاملون بها فى آمریکا على أن 
اص طلاح منفن  “Executive?‏ . له مدلول اهم وأرقى من اصلاح 
“Administrator”. gs hal .‏ ۱ 


آما فى النظام الانجلیزی حيث تقسم الخدمة الدنية الى طبقة أدارية 
“Administrative Class”‏ فى مرتبة ble‏ » وطبقة تنفيذية “Executive‏ . 
Class”‏ فى مرتبة تالية » نجد الصطلحین فى مرتبتین على عکس مدلولهما 
نی النظام الأمريكى 


- 


كذلك فان كلمات — Civil Service, Department, An Official‏ 
هى الأخرى أمثلة لصطلحات ذات معانی تختلف من دولة لأخری › ونان 
يكون لها آکثرن من معنی واحد فى الدولة الواحدة ۰ ولذلك فان دراسة 
الادارة المقارنة تفيد فى الوصول الى ارم على هذه الصطلحات وماترمز 
اليه فى كل دولة +٠‏ 2 


ل 66 به 


خلت التفريك: ا االات هن Wil geome ese Ges‏ يحتاف 
ایضا بحسب خلفية وتخصص الدارس او الباحث القائم بالتعریف ۰ فاساتذة 


بالجو انب القانونية والدستورية فى قيام النظمات « واختصاصاتها « والفصل 
بين السلطات © وعلاقات الأجهزة الركزية بالفروع أو الوحدات المحلية ۰ 
وأساتذة التنظیم یمیلون الى توجیه الاهتمام نحو البناء التنظیمی » ووظيفة 
التنظیم فى تحقیق الهدف ۰ وتوزیم الوظائف فى علاقات داخل النظمة , 
قحف لنت اهاد و «exis‏ رات Cabell salty‏ نتشون 
الى ربط الادارة بأهداف وسياسة عامة مقررة ٠‏ واتجاه سياسة التنفین فى 
انسجام تام دع هذه السياسة العامة ۰ ويركز اساتذة الاقتضاد عند تعريف 


الادارة على الترشيد » و الجوانب التصلة بالكفاءة فى الادارة » والاقتصاد فى 


النفقات » والسرعة فى الانجاز ۰ ويتجه أساتذة علم الاجتماع الى النظر 
| للمنظمة الادارية كمجتمع صغير يعتبر امتدادا للمجتمع الأم يعكس معظم 
خصائصه . ویتاثر بكل مؤثراته 2 ویرتبط به فى القیم والعادات 7 
السلوك ٠‏ ویمنح أساتذة العلزم الانسانية والسلوكية أهمية قصوى ‏ عند 
التعریف بالادارة - لديناميكية السلوك البشری ۰ وضرورة اشباع الحاجات 


النفسية والعنوية للعاملین » والنتائج الايجابية الترتبة على توفیر الانسجام . 


والتفاهم فيمأ بينهم وخاصة مایتصل منها بازد‌هار الروح ee‏ ‘ واثر 
التعاون الفعال بين جماعة العمل فى تحقیق الآهداف ۰ 


أما الاداريون 527 فلهم ا نظر مختلفة فى تعريف الادارة عن 
كل هؤلاء ۰ وهی مستمدة من واقع الخبرة والتجربة والمعايشة الميدانية 
. للناس والشکلات ٠‏ وربما هم لذلك اکثر واقعية وتحدیدا ٠٠‏ وهم يقولون 
«ان الذی يده فى الذار ليس كمثل الذى يده فى الماء» ٠‏ من هنا يرى الادارى 
أن الادارة. «عملدة» نشطة مسثمرة ومتكاملة ۰ وباعتبارها عملية فهی old‏ 
بداية ونهاية » ویتولاها القائد الادارى السئول عن تحريك نشاط المنظمة 
ودفعها وتوجيهها نحو تحقيق rere‏ ؟هدافها ‘ وذلك من خلال سلسلة من العمليات 
التتابعة التی تشمل اتخاذ القرارات > والاتصالات » والتنظيم . والتنفيذ › 


والاشراف والتنسیق والتوجيه » «والرقابة والتابعة , ثم التقییم الستمر لما 


أمكن انجازه من آهداف ۰ والعملية الادارية بهذا التحدید التکامل أشيه 
بالسلسلة الترابطة © والتی تقاس متانتها باضعف الحلقات المكونة لها ٠‏ 


وهكذ! يمكن الاستطراد فى عرض عدد غير محدود من التعاریف ۰ 
واوا فلات التغريك Aa‏ 2 سشساول: تحت SN Tiel‏ ا + 
الوصف وسيلة أفضل لتوضیحها للقاریء ` ۱ 


` Administration : اداره‎ 


الأصل اللاتینی USSU‏ هو to, Ministrare _ Serve‏ ب Ad‏ 
ای أن الکلمة تعنی : To Serve‏ 


- والادارة .بذلك تعنی « الخدمة » ۰ على اساس أن من يعمل بالادارة 
دقوم على خدمة الآخرین gle‏ يصل عن طریق الادارة الى أداء الخدمة ۰ وهذا 
هو العنی اللفظی لاصل الكلمة ٠‏ 2 
والادارة بمعناها العام ۰ تعنى النشاط الوجه نحو توفیر التصاون 
المثمر » والتنسدق الفعال بين الجهود اليشرية المختلفة العاملة من أجل تحقيق ' 
هدف معدن بدرحة dalle‏ من الکفاءه ٠‏ 
وواضح من هذا التعریف أن محور العملية الاداریة هو العنصر 
البشری . وکیف يمكن أن نحقق التعاون بين الأفراد والتتسیق بين جهودهم 
الخقلفة duds‏ الوصول الى هدف معین « وهنه الحقيقة هى التی قتضفی على 
الادارة طایعا Lala‏ باعتبارها عملية اجتماعدة وانسانية من جهة »واقتصادهة 
وسياسية من جهة آخری ۰ ذلك أنه دتطلب فى الادارة الحسنة أن تصیح 
عملية رشيدة تحقق اهدافها USL‏ استخدام للامکانات التاحة » مع توفير 
أفضل مناخ ممکن لحمل العنصر الیشری ۰ 


۱ ولایضاح مفهوم الادارة م« كعملية » نتصور أن شخصا يقود سيارته › 
ویر کنیا حه ثلاكة او Seay‏ هن زملانه: © My,‏ الس خوففت السدازة لكلل 
Pe‏ وسارن فادها اعلام التخلل TY‏ * وعد طلم الى رعلا ان 
lage‏ وفوا الشيارة لاسام عى نکن .هق من اذاركها"».ونزل الزكات 
للمعاونة وبداوا فعلا فى دفع السيارة ۰ عند هذه اللحظة بالذات التی تبدا 
فیها الجهود البشرية تتعاون من أجل تحقیق هدف تظهر الحاجة الى الادارة. 
فکان الحاجة ۷ الاد ارة مت كعملية - تولد کلما اتحدت ارادات الأشخاص من 


_ oV — 


تحقیق التنسیق الجید الفعال بين الجهود البشرية التعاونة بحیث تخلق حالة 
جديدة لم‌تکن قائمة سلفا تمثل‌الجهد الجماعی للافراد الوجه الى تحقیق الهدف ٠‏ 
وفی مثال السيارة يصبح دور الادارة تنسیق جهود الرکاب وحفزهم بحیث 
يبداوا جمیعا دفع السیارة فى وقت واحد ؛ وفی اتجاه واحسد ولیس فى 
اتجاهات مشتتة أو متعارضة ۰ 


وقد يبدو النجاح فى الادارة - من خلال محاولة وا هذه لهذا 
سهلا یقدر عليه کل الناس ٠‏ بيد أنه فى الواقع لیس كذلك ۰ فالادارة فى معظم 
احوالها عملية صعبة ومعقدة ۰ ولیس ادل على هذا من أن الاشخاص الذین 
ینجحون بحق فى الادارة ویتفوغون فیها هم القلة ۰ اما غالبية من یدیرون 
فیدخلون النظمات ثم یترکونها دون أن يتركوا وراء‌هم آثارا ذات شان ۰ 


و السر فى صعوبة الادارة كعملية تمارس يكمن فى أن جوهر الادارة 
هو كيفية التعامل مع العنصر البشری بنجاح ۰ بحیث تتحقق كفاية الانتاج فى 
ظل افضل مناخ انسانی ملائم لاستثمار الجهود واستخراج افضل الطاقات. 


جوهر العملیة الادارية اذا يمكن فى مدی تفوق الاداری فى التعامل 
بنجاح مع الآخرين » ومدی قدرته على الاتصال الجيد بهم والتاثير فیهم 
وحفزهم على العمل فى حماس ورضا ٠‏ وهذه هی الصعوبة ۰ ذلك أن التعامل 
مع البشر لیس امرا سهلا على اطلاقه فالافراد ليسوا بمقابض ابواب یمکن 
أن ندیرها دمنة ويسرة لتفتح وتغلق ۰ وحقيقة ما اسهل أن ندير الآلة بالآلة, 
E‏ ما oa‏ أن ندير الآلة بالانسان ولكن ها او واعقد أن ندیر الانسان 


وهكذا نجد أن الدور الذى يؤديه الادارى فى منظمته يفرض عليه 
التوفيق بين غايتين : الأولى » أن يتعامل مع كل فرد بها كوحدة بشرية 
مستقلة قائّمة بذاتها تختلف عن غيرها من الوحدات المكونة لهذا التجمسع 
النشوی تنشكة @ وة + وتا > وثقافة » وبيئة » وحضارة : وقيما . 
وعادات» وتقالید » ومزاجا . وطباعا « واتجاهات» وفکرا » ورغبة » وطموحا. 
وامالا > وتطلعات ۰۰ الخ ۰ وفی هذا یکمن سر صعوية العمليةالادارية, GY‏ 
یندر أن نجد شخصین اثنین - حتی بين التوائم - یتفقان تماما فى کل 


هذا ۰ وتصبح مهمة الاداری عند هذا الحد أن ینظر الى کل عامل 
عاملة - معه على أنه وحدة قائمة بذاتها , ومشكلة مستقلة من غیرها » 
تتطلب من جانبه فدرات ومهارات وعلم وخبرات لتحقیق التفاعل احقیتی 
والتعامل الناجح معها ٠‏ 


والغاية الثانية » تفرض على الاداری - فى ظل الوضع السابق - أن 
یتعامل مع النظمة ككل » أى ککیان وتنظیم موحد وشخص معنوی + محاولا 
أن ینطلق بهذا الکیان الضخم والتجمع البشری العظیم بکل طاقاته وامکاناته 
ب برغم مایحتویه من تباين واختلاف بين الأشخاص - فى اتجاه الهدف 
الرجو ۰ حریصا فى ذلك على أن یجعل من التنافر اتفاق » ومن الاختسلاف 
وحدة » ومن التشتت تجمعا » ومن التعارض انسجاما ۰۰ وهكذا ٠‏ 


لذلك لانری أن مجرد النجاح فى تحقیق الهدف هو دلیل النجاح فى 
الاد ارة ٠‏ فكم من الاهداف تحققت فى ظل انواع من تعسف الادارة وتسلطها 
واهدارها لاقيم الانسانية والأخلاقیة للعماملين ۰ وحفسر 
قنان السويس قى ظل نظام يقوم على العسف والقهر يعد 
مثلا حيا | فى هذا الجال ۰ وهذا بدعونا أن ننظر الى الادارة الحسنة على 
آنها تحقق نوعا من التعاون الاختیاری لا الاجباری ۰ وباعتبارها کذلك فهی 
تهتم بادارة الناس کبشر لهم میولهم ومطالبهم واتجاهاتهم « ویختلفون فی 
القدرات والزاج والحماسة والأهداف الشخصية والطموح وغیر ذلك ٠‏ 


ومن هنا فان التطلم الى الکمال والرشد فى العملية الادارية آمر صعب 
التحقیق لأن تصرفات الأفراد ليست كلها منطقية رشيدة ۰ وهذا یجعلنا 
بالضرورة فى محاولة دائمة للوصول الى درجات نسبية من الکمال والرشد 
آثناء ممارشة العملية الادارية ٠‏ ۱ 

" وتمشیا مع هذا الاتجاه يعرف احد العلماء الادارة بانها « فوع من 
الجهد البشری التعاون الذی یتمیز بدرجة عالية من الرشد » (۱) ` 


ویمکن أن نمیز اللامح التالية لهذا التعریف : 





1. Dwight Waldo : The Study of Puplic Administration New 
York : Doubleday and Co.1960), p.11. ۱ 


— أن الادارة تتصف بدرجة عالية من الرشد ولیس بالرشد كله ٠‏ 


۳ - أن الادارة لیست‌هی نمط التعاون‌الیشری الوحید التصف پالرشد ۰ 
فالعروف آن بعض النظم الاقتصادية الختلفة تستخدم النافسة بين الشرکات 
التى تمثل تعاونا معاديا بقصد تحقيق نوع من العمل الرشيد الهادف للربح 
فيما يتصل بانتاج وتوزيع السلم الاقتصادية ٠‏ 


ان اصطلاح «درجة عالية من الرشد» يحمل تساؤلا هاما « موّداه 
ای الأهداف أو الأغراض يمكن أن نقيس بموجبها آو تقوم درجة الرشد 
1 ۱ ۱ | 


ان النظرة المتعمقة فى أحوال المنظمات وآليات عملها مسوف 
توصلنا الى تبين نوعين من الأهداف : الآهداف الرسمية المقررة للعممل, 
والأهداف الشخصية للعاملين بالمنظمة » آو على الأقل لعظم هؤلاء العاملين. 
ويلاجظ أنه فى بعض Glad)‏ قد تکون الأهداف. الرسمية الكاملة سرية أو 
غير معروفة لجميع العاملين مثل انتاج القنبلة الذرية ٠‏ 


والذى يعنى الادارة فى تعريفها هنا هى أهداف العمل أى أهداف التنظيم 
الرسمية ۰ فأهداف برامج تنمية القادة الاداريين مثلا تتضمن تحقيق 
التنمية الادارية للعاملين بالدولة ۰ والارتفاع بمستوى كفاءة آداء الخدمات 
والانتاج » واجراء البحوث والدراسات المتصلة يذلك ونشر الوعى الادارى 
بين المشتغلين بالادارة ۰ ولكن الاهداف الشخصية للعاملين بالممهد ليست ' 
بالضرورة واحدا من هذه الأهداف العامة ء أي على الأقل ليست تماما واحدا 


ويما أن الادارة توصف بأنها « نوع » من أنواع السلوك البشرى 
بماذا تتميز الادارة كاحد أنواع السلوك البشرى ؟ 


۱ والجواب هنا يتوقف على الاطار الذى نری فيه الادارة ٠‏ فمن خلال | 
"۳ هن هده الاطارات بری — الاجتماع ان cl‏ له خن التی 


١ حو‎ ۰ e 


تمیز الادارة بصفة عامة تضعها تحت مفهوم المنظمة البيروقواطية 

“Bureaucratic Organization”‏ بمعناها العلمى Lair‏ الدارسون فىميدان 
الادارة العامة فهم ینظرون اليما بمفهوم التنظیسم والادارة 
“Organization & Management”‏ على آساس أنها المحرك المنظة 
والوجه لنشاطها ۰ ۱ 


وأيا. كان الاتجاه فى النظر الى الادارة . فالمؤكد أن العملية الادارية 
لها طرفان هامان هما : الاداری » والجماعة ۰ 


فالاداری یقوم بالتنسیق بين جهود آفراد الجماعة ۰ وتوجیه هذه 
الجهود والاشراف علیها . وحفزها من أجل الوصول الى الهدف ۰ وهو فى 
أدائه لهذا الدور يشغل عادة مركزا اعلئ من مراکز ياقى الأعضاء > سواء 
وصل اليه عن طريق الاختيار أى الانتخاب أو التعيين ۰ هذا الرکز يمكنه من 
ممارسة الاختصاصات والسلطات الخولة له » ومن أن يعمل كمعلم للجماعة 
وحكم بين آفرادها « ویتطلب منه أن بتصف بالباداة والخلق والایتکار ۳ 
الفط الى مايمكن أن يكون عليه مستقبل المنظمة » واستخدام طاقات 
العاملين أفضل استخدام ممكن ٠‏ 


اما الجماعة فتمثل مجموع الأفراد الذين يضمهم التنظيم « والذين قد 
یختلفون كأفراد كل الاختلاف « وان كانوا يتحدون فى عملهم من أجل هدف 
واحد ٠‏ ومن مجموع نشاط هولاء الأفراد ينتج سلوك الجماعة ونشاطها 
کظاهرة جديدة لاتمثل نشاط فرد آو بضعة آفراد بعينهم فى الجماعة ۰ ومعنى 
هذا أن نشاط الجماعة وسلوکها لیس فى الواقم نشاط وسلوك كل فرد فيهاء 
asl,‏ النتيجة النهائية لتفاعل نشاط الأفراد جمیعا « والحصيلة الكاملة لهذا 
التفاعل ٠‏ ۱ ۱ 


ویقول برنارد فى هذا الصدد : « عندما تنسق جهود خمسة من الرجال 
فى منظمة ما تنشا حالة جديدة - gl‏ شىء جدید فى الوجود - تختلف کل 
الاختلاف فى الکم والکیف عن حصيلة مجموع جهود کل من هؤلاء الخمسة٠‏ 
oda,‏ الظاهرة الجديدة هی فى الواقم التى تجعل الادارة عملية مرتبطة 
بمواقف معينة اكش منها باشخاص معینین » ٠‏ 


Organization : التنظیم‎ 


الادارة والتنظيم عنصران متکاملان وان كان بینهما اختلاف ٠‏ فالتنظيم 
یعنی ترتیب الوحدات وتحدید الوظائف وتوزیعها فى علاظات انقاجية منطقية٠‏ 
. وهو يهدف الى توفیر نوع من السيطرة والتکامل من طریق التوزیع اللاسب 
للاشخاص والهام وتصدید ااختصاصات والواجپات والسئولیات پحیث يمكن . 
— بوساطة الاشراف والتوجیه - تحقیق فعالية التنسيق وانجاز الهدف ومن 
ثم يمكن النظر الى التنظیم على انه البناء او الهیکل العام الذی يحدد العلاقات 
الرسمية الختلفة فى النظمات الادارية ٠ )١(‏ 


ومن الناحية التنظيمية قد نتمکن من اقامة بناء تنظیمی يبدي نموذجياء 
وددوفر فيه .كل خصائص وأسس التنظيم العلمية والمنطقية ٠‏ علي أن هجرد 
اقامة هذا البناء لیس الضمان الحقيقى لنجاح المنظمة في تحقيق اهدافها , 
أن بیفی النجاح متوقفا على كيفية ادارة العنصر البشری و التاثير في سلوك 


آفر اد ه وتصرفاتهم داخل التنظيم يمأ يؤدى الى تحقيق الأهداف بكفاي 
عالية ١ ۱ ٠‏ 


فى اقامة مینی 2 فيلا جميلة ols‏ اساسات متینه وایعاد tee‏ وفتحات 
مناسبة وطرقات توصل بين حجراتها وهيكل عام نموذجی » وتضم من 
الحجرات ما يلائم احتياجات ساكنيها من مكتب ونوم واستقبالٍ وطعام۰ ۰ الخ 
هذا الجانب بقایل عملية عملية التنظيم Lei ٠‏ كيف يعيش الناس داخل اليناء , 
وکیف يسلكون › wal‏ جو من التعاون ومن الوئام يسود بينهم > وهل يبقون 
على حجرة للمکتب والطمام للطعام plc‏ تسود الفوضی فى استخدام ee‏ 

۰ فهذا في واقعه یقابل حملية الادارة ۰ ۱ 


وهكذا بینما ننظر الى التنظیم کیناء ياخذ شکله وفقا ac} salt‏ والاسس 
العلمية » الى جانب مؤثرات البيئة والضرورات العملية وظروف العاملين 


المشروعة وخاصة الجريمة المنظمة “Organized Crime”‏ فى الولايات المتحدة 
الأمريكية , تعمل على مستوی عال من التنظيم يمكنها من تحقيق أهدافها غير الشروعة 
پنجاح کییر ٠‏ 


بالاوضاع والعلاقات والشکل ۳ فيه من مستویات ین 
ووظائف | الادارة عملية ا توجیه واشراف At C6 ete‏ الپشر ‏ 
۱ ممارستها بواسطة التخطيط و القيادة واتخاذ القرارات والاتصالات atid,‏ 
. العنامة (۱) ۰ . 


وعلی هذا الأساس فان عملية التنظیم ليست وحدها كافية لوجسود 
وعمل النظمة ٠‏ فاذا حددت آوجه النشاط والاختصاصات والوظائف » فان 
هذا التحدید لایعمل لجرد التحدید . وانما بالادارة التی تسعی لتحقیق 
آمداف النظمة باحسن الطرق واقل التکالیف ۰ وطبیعی أنه لن يتم تحقيق 
الأهداف الا اذا بذلت چهود وتضافرت قوی » وحدث تنسیق وترابط بينها ٠‏ 
‘laa,‏ پقتضی فهما واضحا للعلاقات وتدرجا للسلطة › والسئولية ينتهى بها 
الى bald‏ موحدة ومحددة مسئولة عن تحقیق الاهداف ۰ 


التنظيم اذا لیس هدفا فى ذاته ٠‏ وائما هو هدف وسيط ؛ او هو وسيلة 
لتحقيق أهداف المنظمة يكفاية عن طريق تنسیق الجهود وتنظیم الم اقات 
والرونة فى مواجهة الظروف المتغيرة المحيطة بالمنظمة ٠‏ وتؤداد أهميته 
بازدیاد حجم المنظمة « hi‏ الادارية التى تواجهها ‏ > ونوع النشاط 
الذى تزاوله ٠‏ ۱ 


ونظرا لاتصال انح بأوضاع العاملين واختصاصاتهم وطبيعة 
العلاقات فدما بيتهم , لایخضع فى تحديده لعادلات رياضية ثابتة ٠‏ 
فعملية التنظیم Ga‏ فى ۳9 ظروف النظمة الاجتماعية والانسسانية 
والضرورات العملدة » الى جانب اعتمادها على النطق والتفکیر الواضح 
aie‏ الاسس العلمية ۳ 


ai,‏ مما تقد تقدم بأن الهدف هن , الادارة و التنظیم هی ضمان الاستخد ام 
ی للعناص المادية والبشرية بالمنظمة ‘ و التحکم فى هذه العناصر Los‏ 





1. John Pfiffner and Robert Presthus : Public Administration, 
(New York : The Ronald Press Co., 1967), p.?. 


r 


يكفل تحقيق قيق الأهداف بأكبز قدر من | الكفاءة ٠‏ ` ولانعنى تا زب ان تستقر 
الهرم فیس ويسيطر على جميع اد 0 


فالسيطرة تتحقة ل SE‏ المنطقى للاختصاصات وممارستها , 
والتنسيق الفعال بين القائمين عليها ٠‏ 


. والقيادة الرشيدة تعمل كحكم عادل ومعلم حاذق أكثن منها كآمن cola‏ 
وحيثما يتم اتخان القرارات بطريقة ديموقراطية . تكون الروح العنوية عالية 
وتتحقق الاستجابة للقائد » وتقل الظواهر الرضية بالنظمة ٠ <٠‏ 


وهكذا يمكن أن ننظر الى التنظیم نظرتنا الى التشریح “Anatomy”‏ 
بينما تیدو الادارة شبيهة 2 بعلم الحياة آو علم وظائف الاعضاء “Physiology”‏ 
ومع ذلك فكلاهما يكمل الآخر ويعتمد عليه ٠‏ ولایمکن si oe‏ نظام ادارى 
بدونهما مجتمعين ٠‏ 


الادارة ale‏ « ام فن plc‏ فلسقة ۰۰۰ ؟ 


تدور المناقشات ويثول الجدل بين الدارسين والباحثين وفى الجامعات 
واروقة العلم فى محاولات وجهود مستمرة للوصول الى طبيعة الادارة ۰۰ 
أهى ple‏ , ام فن ۰۰ ام ماذا ؟ 5 


هل الادارة علم بالعنی الذی توصف به العلوم التطبيقية ۰ ای هل 
تتمیز بخصائص معينة ثابتة يمكن التنبق بها والقیاس علیها ؟ وبذلك تحکمها 
قوانین ثابتة بتة أشبه بتلك التی تحکم علوم الطبيعة والکیمیاء - ولاتخضع 
للقيم غير الوضوعية > واذا استعملت فى ظروف معينة وپالقدر التعارف 
عليه تؤتى نتائج معينة وثايتة )١(‏ ۰ 


1 أن الادارة فن له خصائص أخرى مثل التذوق والمهارة والتاثیر 
والابتکار والخلق الباداة ؟ ومن ثم تتدخل فيها عوامل متغيرة تمثل درجة 





1. Lyndall Urwie ck and Luther Gulick, Papers on the Ccience of 
Puplic Administration, (New York, Institute of Pulbic Ad- 
ministration), 1957, 


ود 


الذكاء وقوة التصور وصواب الحکم والاستعداد القپادری والالهام لدی الأفراد 
الختلفین gy)‏ 

le ead Ra a‏ ل ا ا 
وفنا مجتمعین › Lally‏ هی شیء آخر جدید . هو مایمکن أن يطلق عليه 
فلسفة (۲) ۰ على أساس انها مزيج لمجموعة من العلوم والعناصر ¢ آهمها : 
السياسة والاقتصاد والاجتماع ۰ وعلم النفس « والتاريخ والریاضنیات > 
والعلامات العامة والانسانية ‏ والقيادة ۰ والاستراتيجية » والتخطیط ٠‏ 
والادارة پذلك فلسفةمن حيث أنها تتطلب الدراية والمهارة فى مزج هذه العلوم 
والعناصر معا بحيث يتحقق نوع من التفاعل المناسب بینها يمنح الادارى 
الاداری الالهام و التصور والنظرة الستقيلة ورد الفعل السلیم فى ابو اقف 
ene‏ > ومن حيث انها تجمع بين السياسة الحسنة والهارة الفائقة فى 
تکامل تام مع آخذ جمیع العوامل الهامة فى الحسیان ۰ ۱ 


وفی الواقع أن الناقشات التی آثیرت فى هذا الصدد قد نتج عنها 
فى بعض الأحيان کثیر من السفسطة » وتحمیل للامور فوق مایمکن أن تحتمل ٠‏ 
على أنها پالرغم من ذلك كان لها نتائج طيبة » من حیث آنها أدت الى زيادة 
ايضاح مفاهيم الادارة والى نوع من التقريب والاتفاق - لا البعد والاختلاف_ 
على أن طبيعة الادارة تجمع بين العلم والفن على حد سواء ٠‏ وتتميز بوجود 
اعتبارات علمية وفنية فى وقت واحد ۰ وهذا يمثل الاتجاه الواقعى فى النظر 
الى الادارة فى الوقت الحاضر ٠‏ 

فالادارة علم من حيث انها تعتمتد على خطط البحث العلمى فى بعض 

las:‏ لات التى يفييد فيها البحث المتعمق للمادة التجريبية 
pi. “Empirical Data”‏ استخلاص نتائج پمکن القیاس علیها (۲) ٠‏ 








1. Orday Tead : The Art of Leadership, (New York : McGraw- 
Hill Book Co., 1965). 
٠ الادارة فلسفة‎ Gh الکتاب البارزین الذی یاندون‎ asi مارشال ديموك‎ (۲) 
۱ : أنظر مؤلفه‎ 
Marshal اک‎ A Philosophy of Administration. ۱ 
(New York : Haper and Brothers, 1969). 
3. George Alexander “Publie Administration as a Science or an 
Art” (International Review of Administrative Science, 
Vol. 2026۷711 — 1961, No. L. I. p.). 
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امثلة هذه الجالات : التخطیط والتنظیم والدراسات ‏ السلوکية الرتبطة 
بالتنظیم غير الرسمی . والعلاقات الانسانية » وعملية اتضاذ القرارات › 
وتخطيط وادارة الموارد المالية ۰ فقد oil‏ ت الدراسات التجريبية أهمية 
البحث العلمی والنتائج التی بوصانا Al‏ بصدد هذه الموضوعات ٠‏ على أنه 
من المفيد أن ندرك أن الطريقة العلمية لایمکن een‏ الادارة بمثل 
الدرجة و الطربقة يقة التی تنطبق بها على العلوم التطبيقية ۰ فموضوع او Bale‏ 
الادارة لايمكنان تخضع لقوانين او سس عامة غير قابلة للتغيير ٠‏ و 


م هنا 3 (ches‏ رك بقدر صلاحية هذه الصفة بالنسية 


ومن ناحية آخری یمکن تعریف الادارة «کفن» حد حا ل الطرق . 
الستخدمة الى نتائج معينة عن طریق استخدام الخبرة أو الفن ۰ وحینگذ 
نجد الادارة تتسم بصفة العلم ۰ يضاف الى هذا ان الأسس التی لها صفة 
العمومية لایمکن بذاتها ان تخدم ۱غراض الادارة مالم يعزز استخدامها او 
يلازمه او يتبعه نوع من الفن قائم على الخبرة والعرفة والدراية التام 2 
LAS:‏ وضع هذه الأسس العلمية موضم التنفیذ بكفاية ۰ والقوة الخالقة 
البدعة للادارة الثالية تستقر فى هذا النوع من لفن * | 


فنجد تیسیط الاجراءات واختصار ol ball‏ يقع فى مجال Gall‏ الاداری 
ويهدف الى زيادة الكفاية قى ء عمل الوحدات الادارية من طريق توزيع العمل 
وتنسیقه وفقا لطريقة 4 منطقية ۰ كذلك لايمكن أن يفيد العلم فى مجال 
العلاقات الانسانية تمام balay!‏ بدون فن استعماله وبدون فن التطبيق الخلاق 
الذی هو Gaal‏ البارزة لاداء الرجل الاداری ۰ 


ويسبغ على الادارة أيضا صفة الفن باعتبسارها تهدف الى تنفین 
السياسة الملوضوعية وتعمل فى اطار ظروف وعوامل اجتماعية وحضارية 
معينة ٠‏ والتنفيذ اذا اعتمد على اسس علمية محضة واهمل الاعتبارات 
السياسية المتدخلة فى الوقف أو الجوانب الاجتماعية والحضارية » فقد يؤدى 
بالادارة الى اتخاذ قرارات غير رشيدة من وجهة النظر السياسية او 
۱ ( اصول الادارة ) 


دب ا 
الاجتماعية أى الحضارية (۱) ٠‏ 


كذلك تعنی الادارة بالعنصر البشری فى التنظیم » وهذا تحکمه قيم 
وعادات وتقالید مختلفةتتطلب احیانا طرقا غير منطقية تماما وغير موضوعية 
للتعامل . ومن ثم تتطلب فنا خاصا ودراية حاذقة لفهمها والتجاوب معها ۰ 
هذا الجانب الفنی فى الادارة هو الذی یقودنا الى البحث عما يجب عمله فى 
کل ظرف وازاء کل حالة على حدة ۰ ان النظرة الى تکوین الادارة على 
اساس أن اهم مقوماتها هو العنصر البشری . لابد أن تملی علینا آنواعا 
مختلفة من التصرفات ۰ وطالا أنه لايوجد شخصان متماثلان تماما . أو 
بعبارة آخری ۰۰ لایوجد موقفان انسانیان متطابقان تماما » یصبح الفن أو 
ااهارة فى فهم الواقف الانسانية والتصرف حیالها عنصرا حیویا وضروریا 
للادارة ۰ بذلك تصبح الادارة الحسنة هی فن استخدام العلم فى العملية 


الادارية * 


والجمع بين العلم والفن فى مجال العمل الادارى هى أحدالأسباب 
الهامة التى تزيد من قدرات الشخص الادارية ٠‏ فرجل الادارة العملى الناجح 
يمكنه أن يزيد من قدراته فى العمل الميدانى انا مأسعى لتطوير أفكاره 
وتنمية معلوماته عن طريق الوقوف على نتائج التجارب العلمية ومتابعة 
الأفكار التقدمية والالام بالنظريات الحديثة الستخدمة فى مجال عمله "ومن 
فى تنمية الاداريين وزيادة مهاراتهم ورفع كفاياتهم ٠‏ 


كذلك الحال بالنسبة لدراسی الادارة ٠‏ فالعلم وحده , قد 
لايكون كافيا للنجاح فى العمل الميدانى ٠‏ ويمكن للدارس أن يزيد خبراته 
بتعرضه للمواقف العملية المختلفة فى الميدان » فهى التى تكسبه الهارة والفن 





(۱) لعل اصدق مثل فى هذا الصدد القرارات الاقتصادية الخاصة برفع آسعار 
بعض السلع التى أصدرتها المجموعة الاقتصادية فى حكومة السيد / ممدوح سالم » 
والتى كانت تعتبر قرارات رشيدة من وجهة النظر الاقتصادية » بيما تسببت من 
الناحية السياسية فى بدء أحداث الاضطرابات فى VA‏ ینایر ۱۹۷۷ ۰ ۱ 


pn aes 


الاداری ۰ فالفرق بين النجاح والاخفاق فى ادارة النظمات بالنسبة للاشخاص 


آلختلفین هو مقدار مایتمتع به كل منهم من ple‏ آو فن » أو من ple‏ وفن فى 
مجال عمله (۱) ۰ 


)۱( محمد توفیق رمزی : مذکرات فى ple‏ الادارة العامة » ( القاهرة : جامعة 
القاهراة , كلية الحقوق ۰ قسم الدراسات العلیا . ۱۹۵۹ - ۱۹۹۰ ) ص ۱۰ - ۲إ . 


1۸ = 


ما هی الادارة العامة ؟ 


حاولنا فى الصفحات السابقة تعريف «الادارة» ٠‏ ولکن هذا الکتساب 
یعالج نوعا محددا من الادارة gay‏ «الادارة العامة» ' ۱ 


فما الذی تعنیه كلمة «العامة» ؟ وعن أى آنواع الادارة الاخری نرید 
ان نميزها ؟ ۰ 

كلمة «عامة» هذا مقصد بها «حکومية» « تمييزا للادارة العامة عسن 
انواع الادارة .الاخری » واخصها ادارة الاعمال « وادارة الهیئات والنظمات 
الخاصة ء وادارة القطاع العام وادارة قطاع الاعمال العام وادارة النظمات . 
الدولمية ٠‏ 


ومن الضروری هنا أن نمیز بين « الادارة العامة » وبين «الحکومه» ۰ 
- وستكون المهمة سهلة لو GAT‏ فى الاعتباز علاقة كل منهما «بالدولة» ٠‏ 

فالدولة تمثل مجتمعا ذا حدود جغرافیة “Territorial Society”‏ 
منظما على اساس قانونى فى ظل دستور قائم » يستمتع أعضاؤه بالحقوق 
ويلتزمون بالواجبات التى يخولها القانون ` 


والحكومة ‏ بمعناها العام هى التى تقرر السياسة فى هذا المجتمع, 
وهی التى تضع القوانين وتنفذها » وترعى الحقوق التى يستمتع بها المواطنون . 
والواجبات التى يلتزمون بها ٠‏ والحكومة ‏ بمعناها الضيق الذى يعكس 
صفتها التنفيذية ‏ هی الهيئة السئولة عن التحقق من أن القوانين المعمول 
بها » والحقوق والواجبات تأخذ صورتها التنفيذية ».وبمعنی آخر نجد 
الحكومة هنا تعنی الوظيفة التنفيذية )١(‏ ۰ والادارة العامة ترتبط بالحکومة 

(۱) پلاحظ أن الدستور Gute‏ قد عرف الحكومة بمعناها الضیق حينما نص فى 
المادة ۱۳۵ على كن : د الحكومة هی الهيئة التنفيذية والادارية العليا بالدولة » ٠‏ 
ونص فى Ball‏ نفسها على أن : « تتكون الحكومة من رئيس مجلس الوزراء ونوابه 
والوزراء ونوابهم . ويشرف رئيس مجلس الوزراء على اعمال الحكومة » ۰ 

الهيئة العامة للاستعلامات : الدستور الدائم ۰ جمهورية مصر العربية , 
۹۷1 »> هن ۸ + 


VN -‏ -س 
بمعناها الضيق هذا ۰ ومع ذلك فهى متميزة عنها ۰ فالادارة العامة تعنى 
مجموع الأشخاص والأجهزة القائمین تحت امرة الحكومة لاداء المهام 


التالية : 


zs.)‏ نفد wlan‏ القو اذین واوا التى د : تختص بها أجهزة الدوله 


التنفيذية 5 5 ۱ 
۲ - اشباع الحاجات الاساسية للمواطنین » التی يوكل الى الحكرمة 
مهمة اشیاعها ۰ 


- اداء الخدمات العامة التی يجب أن تؤدى یومیا ۰ 


وهکذا يتعين على الادارة العامة أن تعمل وتنشط متی اردنا أن 
لستوثق من نفاذ القانون وضمان الحقوق وتادية الواجيات ٠‏ فكل حق وواجب 
يعنى خدهة مقابلة » LS,‏ توسعت الدولة فى الحقوق والواجبات أدى هذا 
الى توسعها فى الخدمات التى يؤديها الموظفون ٠‏ 


ومن ثم يمكن النظر الى الادارة العامة على آنها تأكيد لاستمرار الحياة 
اليومية بالدولة وبوحداتها المختلفة ۰ وحينما تكون الادارة مختصة بالخدمات 
العامة فى الدولة بصفة شاملة فهى ادارة مركزية ۰ ومن ثم يتعين توضيح 
علاقتها بالحكومة ‏ بمعناها الضیق - وبالهيئة التشريعية التى تعد الحكومة 
مسئولة امامها ۰ وحینما تكون الادارة مختصة يخدمات معينة فى تقسيمات . 
أو أجزاء من الدولة تصبح ادارة محلية » وهنا يلزم توضيح علاقتها بالادارة 
المركزية وبالهيئات الحلية التى ترتبط بها عادة ٠‏ 


ویلاحظ فى بعض الدول » مثل فرنسا » أن الاهتمام يكون بعسلاقة 
الادارة ا الحلية بالادارة والحکومة الركزية ۰ بینما فى انجلترا dad‏ أن هذه 
العلاقة 5 تتحدد ساسا بالهيئات المحلية النتخبة '. وفی مصر يوجد نوع من 
الواءمة بین علاقة الوحداث الادارية فی الحلیات بالاجهزة الرکزية من" 
dial‏ » وبالاجهزة والهيئات الحلية من ناحية أخرى ۰ 


والادارة العامة فى اطار هذا الفهوم تعنى تنفين السياسة العامة 
للدولة واخراجها الى حيز الواقع ٠‏ وهى تمثل مجموع النشاط والعمل 
الحکومی الوجه نعصو اداء الخدمات العامة والاتقاج الحكومى وتنفين 


wa VO un 


مختلف ااقوانین ۰ ومترتب على هذا الفهوم نتائج هامة « فى مقدمتها 
الطبيعة السياسية التی هی آهم مميزة للادارة العامة عن غیرها من انواع 
الادارة الآخرى (۱) ٠‏ وطالا أن الادارة العامة هی ترجمة السياسة العامة 
الى اعمال تنفيذية , فان قدرا کبیرا وهاما من عمل القادة الاداریین والنفذین 
ذو جوانب slaty‏ سياسية هامة ٠‏ وهذا يعنى أن العاملين فى مجالات . 
الادارة العامة لايعملون فى فراغ وانما فى اطار المصلحة العامة ووفقا للارادة 
العامة للشعب ۰ ۱ ۱ 


ومن نتائج ارتباط الادارة العامة بالسياسة العامة للدولة ۰ أن الاداری 
مطالب دائما بان ینظر الى مدی ارتباط عمله والنتائج الترتبة عليه بالاهداف ‏ 
العامة القررة فى زمان ومجتمم معين ۰ هذه الحقيقة ترتب ثلاث اعتبارات 
هامة » يتعين على العاملین بالادارة العامة أى موظفی الدولة - مراعاتها . 
والحرص علیها ۰ ۱ ۱ 


الاعتبار الأول : الحاسة السياسية ٠‏ 


ویتصل بضرورة تنمية الحاسة السياسية لدی الوظف العام ۰ بمعنی . 
أن يمتد تصوره وفکره واهتماماته الى استکش اف الایعاد المسياسيية 
للموضوعات و القرارات والشکلات التی تعرض له ۰ وهذه الحاسة السياسية ‏ 
هى التی تهدی العاملین بالدولة الى توخی الغايات السياسية لأعمالهم 
ونشاطهم « والی الحرص دواما على ربط سياسة التنفيذ باهداف السياسة 
الفامة القووة: ‏ ' 
<٠‏ وفقد الحاسة السياسية لدى العاملين بالحكومة يباعد بينهم وبين تفهم 
الغايات الحقيقية لنشاط الادارة العامة » باعتباره نشاطا حكوميا ذا آبعاد 
سياسية هامة ۰ ويجعل القرارات ‏ مهما كانت عملية ومنطقية ‏ غير 
منسجمة مع السياسة العامة للدولة . بل ان هذه القرارات قد تتعارض مع 


هذه اة وف قدت الى eel:‏ ان نيا + 


1. Paul Applepy : Policy and Administration (Alabama : Uni- 
versity of Alabama Press, 1966), p.12. 


a V\ تست‎ 


الاعتدار الشانى : الصالح العام : 


تفل كرحن SE‏ بالادارج | الفا » عفد كاف مسستویاتها 
التنظيمية . على تبصر الصالح العام ۰ ورعايته فى مثات والاف القرارات 
التى يتخذونها يوميا خلال عملهم بمکاتب الدولة ۰ ذلك أن الوظف العام 
لایعمل لحسابه الخاص © وانما للصالح العام كما تقرره التشرد 
والتعلیمات وطبيعة الأمور ۰ ولیست ارادته هی التی تسود واتمسا Bal jf‏ 
الدولة التی تمثلها الوظيفة التی یشغلها ۰ 


حقيقة أن تحدید الصالم العام gan‏ امرا صعبا ۰ ومسالة هلامية بگور : 
حولها الكثير من الجدل ۰ وقد يختلف AS)‏ من مسئول فى تقدیر ماهية 
الصالح العام بالنسبة للموضوم الواحد ۰ ومع ذلك فهناك شنبه اجماع 
على آن الصالح العام یعنی صالح الجتمم او مجموع الواطنین او الدولة ار 
اكبر فئة او جماعة يتصل بها الوضوم ا القرار أو الشکل ۰ كما أن هناك 
اتفاقا ایضا على أن الصالح العام يتقرر افضل مایتقرر بمعرفة الوظف 
الختص بالبت او اتخاذ القرار عند الستوی التنظیمی الناسب ٠‏ 


الاعتبار الثالث : العلاقات العامة الطبية : 


1 بمسئولية كافة مایم بالادارة ۰ aa‏ 20 ۱ 
عامة طيبة ومستمرة بين منظماتهم وبين ad‏ التی تتعامل معها ۰ 


ذلك أن الوظف العام هو بمثابة سفیر للحکومة › او الاداة التنفيذية, 
Gal‏ الشعب ۰ وبهذه الصفة يجب أن يحرص على أن یکون خير ممثل قادر 

توثیق الروابط وتعزیز الثقة وتحقیق التعاون بين الحکومة والجماهیر + 
یش قدر و رات العاملین بالاجهزة التنفيذية فى أن یکونوا ممثلين مشرفین 
de Sal‏ » یتحدد نوع العلاقات الطيبة بینها وبين الشعب ۰ فالعاملون باجهزة 
الدولة الختلفة هم حلقات الاتصال بين الحاکمین والحکومین ۰ وهم فى ذلك 
. آشبه بالعادن . فاذا کانوا یجیدون توصیل الأفكار والسیاسات والخطط 
ومحتویات البرامج وتوجیهات الحکومة من let‏ لاسفل ۰ وکذلك توصیل 
الاتجاهات والآراء والقترحات والرغبات والشکاوی وما الیها من سفل لأعلى, 


oe‏ ان 


فهم معادن جيدة التوصیل ٠‏ تحقق الربط بين القيادة السياسية والتنفيذية 
وبين الجماهیر ۰۰ والعکس صحیح ٠‏ 


وهنا تتجلی حقيقة هامة طالا اسیء تقدیرها ۰ وهی أن مهمة تکوین 
علاقات dob dale‏ للحکومة تصبح مسئولية كافة العاملین باجهزة الدولة 
الختلفة عند كل آلستویات ٠‏ ۱ 


۱ وربما كان من الضرورى عند هذا الحد أن 
نوکد أن هذه السئولية تقع بالدرجة الأولى على عاتق صفار الصاملین . 
الذين یقومون بحکم الوضع التنظیمی بالتعامل الباشر مع الجماهیر فى کل 
دقيقة JS,‏ ساعة ASI.‏ مما تقع على عاتق کبار السئولین ٠‏ والواقع العملی 
بؤكد لنا باستمرار أن معظم مشکلات الجمهور فى علاقته بالأجهزة الحكومية ‏ 
تتصل بتعامل الناس مع صغار العاملین بالوحدات الحكومية اليدانية » اکثر 
مما تتصل بتعاملهم مع کبار النفذین » بل انه فى الواقع العملی قلما ياتى 
الواطن العادی فى تعامل مباشر مع فئة كيار الذفذین والوزراء بالحکومة: 


ومسئولية الوظف عن اقامة علاقات عامة طيبة للمکومة لاتتطلب منه 
القيام بادوار بطولية او الاقدام على تضحیات من جانبه ۰ فالعلاقات العامة 
الطيبة او السيثة , اصبحت ترتبط اكثر ما ترتبط بمدی قدرة الوظف على 
اداء الخدمة على مستوی مناسب من الكفاءة مع ترك انطباعات حسنة فى 
نفس الجمهور » أو الفشل فى ذلك ۰ وبالتالی فهی عملية آشبه ما تكون ‏ 
بعملية كسب الاصدقاء » تفرض على الوظف الحرص على التعامل الدمث مع 
الجمهور واداء الخدمة بكفاءة » ومداومة ذلك يوما بعد يوم حتی تنضج 
العلاقة الطيبة » وتاخذ صفة الاستمزار والاستقرار ۰ 


m=‏ ۳ ۷ بت 


هذه هى pal‏ النتائع - فى تقدیرنا - الترتبة على الطبيعة السياسية 
للادارة العامة ٠‏ وهی فى نفس الوقت تمثل آهم حقيقة عن الادارة العامة 
وأعظم تحدياتها ٠‏ ويتجلى هذا يصفة خاصة فى الدول التى تاخذ بالنظام 
الواحد أى الدول ذات الحزب الواحد ۰ ففى ظل هذا النوع من نظم الحکم 
يصبح الجهاز الحکومی - أى الادارة العامة هو الذراع النفن للنقام ‏ 
التنفين مع أهداف السياسة التوخاة . والوفاء بالاعتيارات الثلاثة التی 
أشرنا اليها سلفا ۰۰ نقول على قدر التزام الأجهزة التنفيذية بكل هذا یتاکد 
استفرار واستمرار نظام الحكم 5 


وتأسيسا على مانقدم تثور نقطة هامة وهی أن الواطن نواة المجتمع 
السیاسی . والستفید من الخدمة الحكومية ۰ وبذلك یمکن النظر الى الادارة ‏ 
العامة على آنها قائمة لخدمة مجموع الواطنین ۰ ومن هنا تسبغ على الوظف 
العام صفة د الضادم العام » ۰ ولعل عدم وضوح هذا الفهوم لدی الکتیرین 
من الموظفين فى مقدمة أسباب سوء الفهم بينهم وبين المواطنين ٠‏ 


ان الوطف العام فى کثیر من الأحیان یقتصر دوره علسی انسه 
شاغل وظيفة تعطیه Gall‏ فى سلوك معين ۰ آو التصرف بطريقة خاطئة مع 
الجمهور « فيها تعال gt‏ اهمال لشانه ۰ وهذا السلوك وذلك التصرف عادة 
مایکون مؤسسا على فهم خاطیء من قبل الوظف لحقيقة موضعه من الواطن, 
وهو آنه«خادم للشعپ» ۰وقد اسهم فى تنمية مثل هذه الاتجاهات لدی الوظفین 
تفاعل عدد من العوامل السياسية والاجتماعية والحضارية والنفسية لایتسم 
الجال هنا لتناولها ۰ 


وهذا السكك من قبل الوظفین — بجانب مافیه من عدم الوعی بطبيعة 
الخدمة العامة یخلق فراغا کبیرا بين الحکومة والجمهور » ویژدی الى کثیر 
من سوء الفهم وضعف الثقة وعدم التعاون والانفصال : وغیرها من الظواهر 
غير الصحية التی تظلل العلاقة بين الوظفین و الجمهور ۰ 


ب Vi‏ اس 


الثرق بين الادارة العامة 
۱ وبدن آنواع الادارة الأخرى 


حاولنا فى الصفحات السايقة أن نعرف الادارة العامة ۰ وحتی پمکن 
أن نحددها بچلاء , ونستبعد ماقد پلتبس فى ذهن القاریء من مفاهیم 2 
فسوف نحاول أن نوضح ماتعنیه الادارة العامة أكثر فأكثر عن طريق 
التمییز بينها وبين أنواع الادارة الأخرى ۰ وهذه المحاؤلة سوف تقتصر على 
ابراز الخصائص العامة والهامة لكل نوع » دون التعرض له پما يستحق من 
تدقيق وشمول قد يكون موضعه المناسب غير هذا المؤلف الذى يتناول الادارة 
العامة بالتحديد ٠‏ ۱ 


أولا : اداره الأعمال 


ادارة الأعمال تعنى ادارة أوجه النشاط الاقتصادى الخاص الهادف 
الى تحقيق ربح » وهی بذلك تهنم بالتركيز على التنظيم والادارة فى الجال 
الاقتصادى ٠‏ والادارة العامة وثيقة الصلة بالعلوم السياسية ۰ أما ادارة 
الأعمال فهى وثيقة الصلة بالمدراسات الاقتصادية ‘ وندم عادة بين جدران 
معاهد الاقتصاد والتجارة ٠‏ 


ويلاحظ أن كلا النوعين من الادارة يتشابهان من عدة نواح 2 حيث 
تتماثل المفاهيم والعمليات والطرق المستعملة فى كل منهما فى أحيان كثيرة ٠‏ 
ليس هذا قحسب » وانما يمكن أن نضيف أيضا أن كلا النوعين من الادارة 
قد آثر فى النوع الآخر . بمعنى أن هناك تأثير متبادلا بينهما ۰ فالادارة 
العامة أقدم كثيرا من ادارة الأعمال حيث سبقتها بآلاف السنين ۰ وحینما . 
نمت المشروعات الخاصة فى القرن الثامن عشر وجدت أمامها أجهزة حكومية 
راسخة القدم ٠‏ وكانت هذه الأجهزة الحكومية برغم نشاطها المحدود وقتئذ 
تمثل ادارة ضخمة جدا بالنسبة لحجم الشروعات الجديدة التى استفادت 
Gee‏ مو ات Sas‏ اله قا ك 


وخلال القرن التاسم عشر بدا التأثیر بين الادارتين Gab‏ اتجاها 
عکسیا ۰ فادارة الأعمال الوجهة نحو الربح لم تدخر جهدا فى سبیل تطویر 


- YO - 


آسالیبها وتحسین طرقها . بهدف الوصول الى الكفاية الانتاجية لتحقیق أكير 
قدر همکن من الارباح بینما بقيت الادارة العامة محافظة توّدی خدماتها دون 
تطوير آو اصلاح يذكر ۰ وهكذا أصبح من المحقق أن تتقدم ادارة الأعمال 
وأن تتفوق على الادارة العامة فى زمن قصير ٠‏ ولم يكن بمستغرب أن تبدا 
الادارة العامة فى اقتباسآلبادیء و النظم المتطورة التی جاءت بها ادارة الأعمال 
وفى مقدمتها الاصرار على عناصر الكفاية « وزيادة الانتاج > والأخذ بأساليب 
الادارة العلمية ٠‏ 


على أن ادارة الأعمال بدات فى السنوات القريبة الماضية تعيد الكرة 
فتقتيس من الادارة العامة دعضص النظم التقدمية التعلقة بادارة شئون 


العاملین > fis‏ نظم التأمینات والعاشات ۰ وصرف المرتيات فى فترة الأجازة 


المرضية والاعتيادية 2 والمرتبات السنوية الثابتة Ny‏ 


ويمكن فهم التفاعل بين هذين النوعين من الادارة فى ضوء اعتبارين 
هامين : الأول » أن المنظمات الادارية بصرف النظر عن نوع النشاط الذى 
تؤديه تتشابه فى نواح كثيرة هما يجعل اقتباس واحدة منها عن الأخرى 
عملية سهلة : والثانی ۰ آن ۳ العامة وادارة الأعفال 3 ار الى 


ومستمرة ٠ )١(‏ 0 
على أنه يمكن ملاحظة بعض ال لامح الرئيسية المفيزة لكل من الادارة 
العامة وادارة الأعمال ٠‏ هذه الملامح فى ذاتها يمكن النظر اليها على أنها 
أوجه الاختلاف الثی تميز احدى الادارتين عن الأخرى ۰ ويمكن اجمالها 

فیما يلى : ۱ 
۱ - الاطار القانونی : 


الادارة العامة محکومة بالتشریعات » والعاملون بالخدمة العامة 


یعملون ویتصرفون فى حدود هذه التشریعات ۰ والاختصاصات والسلطات 


مخولة لهم بموجبها ۰ ویترتب على هذا النتائج التالية : 


1. Morroc, Berger : The Public Bureaucracy and Economic 
Growth, The Congress for Cultural Freedom : Problems of 
Administration : (Cairo; Dar El-Maaref, 1960), p.57. 
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eal 0‏ العافة ارون OS‏ ادون paces‏ انت 
غير آحرار فى أن یفعلوا مايعن لهم ما لم يكن متفقا مع ao‏ التسى 
OT‏ 
(ب) ان التطور فى مجال الادارة العامة غير 5-9 ما تطلب تعدیلا 
تشريعيا . وذلك يسبب ضرورة الرجوع الى الهيئة التشريعية وانتضار 
ماتقرره » وأن عملية تعديل التشريع عملية بطيئة عادة ٠‏ 
(ج) قيام مبدأ السئولية العامة حيث تتوفر مسئولية المنفذين العاملين 
بالحکومة امام الهیثات التشريعية والاجهزة القضائية والرقابية والادارية 
الختلفة التی لها ga‏ التدخل كلما اقتضت الصلحة العامة ذلك ۰ 


وعلی عکس ما تقدم نجد ادارة الأعمال محکومة بقرارات مجلس 
الادارة آو تعلیمات الدیرین . وهذه يمكن تغییرها بسهولة أو عدم التقید 
بها فى الأحوال التی يؤدى فیها عدم الالتزام الى منفعة للمشروع © دون أن 
يترتب على ذلك أى مسئولية dale‏ » وانما تکون المسثولية آمام مجلس 
الادارة ٠‏ وهذا الوضع پجعل ادادة عدن مرنة ویتیح لها درجة كبيرة من 
حرية اضرف والسرعة ٠‏ 


۲ س الهدف : 

تهدف الادارة العامة الى أداء خدمات عامة ٠‏ بينما تهدف ادارة 
الأعمال ساسا الى الربح ٠‏ وینبنی على ذلك أن تقويم كفاية العمل الحکومی 
كونغلى اسان مذي .وهنا الحمهوق الشتقين من الخدعة العامة + .وقدامن 
فا الرضا لسن امد هنا الى على الأقل: لسن Sal‏ عتاها وله أن من 
الصعب الوقوف على حقيقة الرای العام ومداه أى قياس اتجاهاته فى كل 
وقت ٠‏ كما أن الجمهور عادة قلما يذكر بالمثناء العمل الحكومى الناجح > 
بينما يجار بالشکوی فى حالات كثيرة لأسباب وعوامل شخصية ٠‏ ومع ذلك 
فهناك عدة وسائل لتقويم العمل الحكومى لمعرفة مدى رضاء الجمهور عنه٠‏ 
فى مقدمة هذه الوسائل التعبير عن مدى هذا الرضا من خلال ممارسة العملية 
الديموقراطية عن طريق الانتخابات العامة ۰ حيث يقول الناس رايهم فى 
الحكومة ٠‏ كذلك يمكن معرفة اتجاهات الجماهير من طريق الاستفتاءات 
العامة ۰ ومن طريق ماتنقله وسائل الاعلام المختلفة ۰ والهيئات التشريعية, 


والجالس والهینات الشعبية 2 والشکاوی التی تصل الاجهزة الحکومية › 
وتقارير أجهزة الرقابة المختلفة : وأيضا عن طریق الشرفین والروساء 


والنفذین الذین یمکنهم دواما أن یقفوا على رأى a‏ الخدمة التبی 
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Lil‏ وهدف ادارة الأعمال الأول تحقیق الربح » فان معیار الكفاية فیها 
واضح ومحدد ویمکن پسهولة حساپه › fray‏ تبعا لذلك تقويم الچهود 
المبذولة ومستوی الادارة فى قطاع الاعمال وفقا لهذا العیار الادی الواضح ٠‏ 
ومن ثم يمكن لادارة الأعمال أن تقوم سنویا باعطاء صورة حقيقية من واقع 
تقاریر الحاسبین عن موقف الشروع الى الجمعية العمومية ۰ ۱ 


: التشاط‎ dass. ۳ 


نشاط الادارة العامة وعملها اخلاقی ۰ وهو يهدف دائما الى التنمية 
الشاملة فى جمیع نواحیها ۰ ولاتلجا الادارة عادة الى ممارسة انواع 
النشاط التى قد تتعارض مع القيم الأخلاقية او مع الذوق العام أو التی قد 
تؤدى الى الاضرار بالجتمع ٠‏ 


اما ادارة الأعمال وهدفها الربح فهی تحاول تحقیقه بشتی الوسائل, 
لايعنيها فى ذلك التنمية القومية بصفة عامة أو تحقیق الرفاهية لجمیم 
الأفراد ۰ ومن ثم فقد تلجأ الح وسائل لاتتفق وهذه الاتجاهات ۰ مثل 
الاتجار فى الخمور وادارة النوادی الليلية ونوادی القمار وانتاج اللابس 
الخليعة والطبوعات الفاضحة والاتجار بها ۰۰ وما الى ذلك ٠‏ 


١ : درجة الرشيد‎ - ٤ 


ذکرنا أن الصفة الهامة للادارة العامة هی طبيعتها السياسية ۰۰ 


والنواحی السياسية فى الادارة العامة لها آهمیتها ونتائجها ۰ وفی مقدمة 
هذه النتائح أن الادارة العامة لایمکن أن تکون عملیاتها رشيدة وموضوعية 
تماما ۰ فلا یتصور بحال مثلا اهمال الاعتبارات السياسية والاجتماعية عند 
اتخاذ القرارات مهما كانت البوحث والدراسات العلمية تقودنا الى نتائج 
وحقائق محددة ۰ وهذه الحقيقة — کون الادارة العامة محکومة بالاعتبارات 


السیاسیةو الاجتما عیقو الحضارية الثی‌تژثر فی‌مدی‌رشدها - لاتحتل‌نفس‌الدرچة 


- VA wm 


من الأهمية فى ادارة الاعمال التی یحکمپا عامل الربح ٠‏ فالقرارات 
والتصرفات فى نطاق ادارة الأعمال تستهدف أكبر قسدر ممکن عن ai sll‏ 
والوضوعية ٠‏ بمعنی آنپا تنتقی أفضل الوسائل والسبل - مع اسستيعاد 
العوامل غير الوضوعية - لتحقیق الزند من CLOW‏ سنویا ۰ 


0 الفافسة : 


" ان تشاط الادارة العامة یکمل پعضه البعض ۰ وتحرص الحکومة على 
توفیر التنسیق الفعال بين كافة قطاعاتها وخدماتها ۰ ولذلك يصعب تصور 
وجود تنافش بين مختلف القطاعات والانشطة الحكومية ۰ فليس من التصور 
aul BT‏ ورا راع لته الا تالا الزرافی. رن کا 
وزارة الصحة هيتة التأمین الصحی وهکذا ۰ 


كما أن العمل فى الادارة العامة محکوم بانواع مختلفة من الرقابة 
الداخلية والخارجية « والطرق والاسالیپ الرعية . والروتین الجامد الذی 
لايترك مجالا لحرية التصرف » وهذه چمیعا تضفی على الادارة العامة طایعا 
چامدا يحد من فاعلیتها ۰ وذلك على عکس ادارة الاأعمال التى تحکمها 
النافسة ومن تم تتمین بطاپع الجراة ۰ واقتناص الفرص والخاطرة ¢ والرونة 
وعدم التقید بحرفية التملیمات فى تحقیق الهدف ۰ 


ثانیا : ادارة القطاع العام 


يمكن القول Gh‏ الهدف من انشاء القطاع العام هو الرغبة فى ادارة 
شئون الدولة الاقتصادية بواسطة نوع من الادارة العامة يتحقق له الرونة 
والباداة والاستعداد للمخاطرة وخوض التجارب التى یتسم بها العمل فى 
قطاع الاعمال ۰ وقد ظهر القطاع العام بضورته الحددة عندنا کاحدی السمات 
الهامة للتطبیق الاشتراکی ۱ 


فحیث تكون التنمية آحد الاهداف الاجتماعية الکبری یکون من 
الضروری امتداد سيطرة الدولة ورقابتها الى کثیر من مجالات التشاط 
الاقتصادی التی كانت تدار بواسطة قطاع الاعمال ۰ وهکذا نجد القطاع العام 
فى الدول النامية بتحمل مسئولية تنفيذ خطط التثمية القومية الشباملة ۰ وقد 
ريط شارل بتلهیم بين وجود القطاع العام وامکان التخطط الاشتراکی من 


E TE 


أجل التنمية » وهو يرى أن التخطيط الاشتراكى غير ممكن الا حين تصبح 
وسائل الانتاج واليادلة الأساسية بيد الجتمع لابید الأفراد ٠‏ وهذا بستتیع 
تأميم وسائل الانتاج واليادلة الأساسية ٠ )١(‏ 


وفى بعض الجتمعات الأخرى كان من أسباب نمو القطاع العام الضيق 
بالاجراءات واللوائح المالية والادارية الجامدة التى. تسیر عليها الأجهزة 
الحكومية . واختلاف طبيعة النشاط الذی يقوم به القطاع العام عن النشاط 
التقلیدی للحکومة Lo‏ یستدعی استخدام وسائل واسالیب متطورة ۰ 


والأصل i‏ فى ادارة القطاع العام آنها تتمتع بقسط معقول من التحرر 
والاستقلال یمکنها من الحركة والعمل على مشابهة لتلك التی تتبع 
فى ادارة الاعمال ۰ ۱ | 


المؤسسة العامة Wot‏ مشروع اقتصادی عام له شخصية معنوية تملکه الدولة 
ونددره يأسبالميب تختلف عن الادارة التقليدية للجهاز الحکومی 4 وذلك لسد 
data‏ عامة من حاجات المجتمع (۸۱ ۰ 


ومدی الاستقلال والتحرر الذی پلزم أن يتمتع به القطاع العام نقطة 
جدل بين الفکرین ۰ ویری جلبرت أن الاستقلال الذی يجب أن تتمتع به وحدات 
القطاع العام لایعفیها من الرقابة والساءلة . بل هو یتضمن نوعا هاما من 
التقییم التعلق بالنتائج ومدی تحقیق تحقیق الأهداف . لا التصل بالنواحی الاجرانية 
والشكلية التی آتبعت ٠‏ ۱ ۱ 


. على أن التساؤل الهم هو : كيف يمكن أن نمکن القطاع العام من السیر 
بفلسفة ادارة الاعمال من أجل تحقیق آهدافه فى ظل ۳ حكومية ادارية 
ورقاددة جامده 1 


(۱) شارل بتلهیم : التخطیط: والتلمية , ترجمسة اسماعیل صبری عبد الله » 
) القاهرة gla:‏ العارف 6 NAVI‏ ( 6 ص ۱ ۰ ۱ ۱ 
۱( عيد السلام : بدوی ( الرقایة على المؤسسات العامة › القاهرة : مكتبة 
۱ 


) 
الانجلو الصرية ۰ ۱۹۹۵ ) 2 ص ۵ 


ب 8٠‏ س 


ولعل هذا الأزق هو الذى آثار الجدل والمناقشات الحادة فى مجلس 
الشعب خلال نظر مشروع قانون المؤسسات الغامة الجديد خلال دور الانعقاد 
الثالث للمجلس ۰ اذ أصر السئولون عن المؤسسات وقادة الفكر الاداری 
والاقتصادى على ضرورة تحرير المؤسسات من قبضة الوزارات التى تشرف 
عليها » وتفويضها مزيدا من الاختصاصات والسلطات » وقصر مهمة الوزارة 
على المتابعة والتخطيط ورسم السياسة العامة » وكان من نتائج هذه 
المناقشات ‏ التى قصد بها المجلس الوقوف على رأى من يهمهم الأمر قبل 
الموافقة على مشروع القانون - أن أعيد النظر فى المشروع ٠‏ وأدخلت عليه 
بعض التعديلات التى تحقق للمؤسسات بعض الرونة فى الحركة وحرية 
التصرف والبت ۰ وقد صدر القرار الجمهوری الخاص بالعاملين فى 
الوّسسات والشرکات متضمنا هذه التعدیلات ٠‏ 


cay‏ اسشموت: ارا التادية gag‏ القطاع. العا راد :+ ك در 
قانون الفاء الوسسات العامة عام ۱۹۷۵ ٠‏ 


وانه وان کان مدی استقلال القطاع العام وتحریره من سيطرة الأجهزة 
التنفيذية يعد مسالة نسبية تختلف من دولة لاخری وفقا لظروفها والأحوال 
Ga aah‏ مب ان dey‏ السائك اكا فى حل gall‏ هي BS aang lh‏ 
استقلال المؤسسات العامة بدرجات متساوتة ۰ ویلاحظ هذا الاتجاه واضحا فى 
الدول الرآسمالیه مثل آمریکا وبریطانیا وکندا ۰ 


ذیما يلى )\( ۱ 


۱ - تمتع المؤسسات العامة بمیزات مالية لاتتوافر للاجهزة الحکومية 
العادية وهی ۶ 


() مرونة راس الال ۰ 


(۱) محمد سعید آحمد : ادارة القطاع العام sais‏ مداخل التطویر الاداری > 
« دوّتمر القادة الاداریین » 6 دمنهور ۰ ۱۱ - ١5‏ أيريل ۱۹۱۵ › ( القاهرة : مطيعة 
التقدم > ۱۹۹۵ ) » ۲۲۷ ہے ۲۳۸ ۰ ۱ ظ ۱ 





= 


(ب) تهررها فى التعاقد ۰ ۱ 
(ج) رید من الروتین er‏ فى اجراء ات الشراء ۰ 


وکود مان ار ۳ 
٤‏ - التحرر من تدخل الهيئة التشريعية ٠‏ 
0 — خضوعها لاجراءات التقاضی امام الحاکم ۰ 


على أن هذه الخصائص أو بعضها على الاقل ليست مطلقة ۰ ولو جاز 
تطبیقها فى زمن معين فان تطبیقها فى الوقت الحاضر یعترضه الکثیر من 
العقبات ۰ كما أن بعضها لایتمشی مع الفلسفة والسبياسة الاجتماعية ‏ 
والاقتصادیةلکثیر من‌البلاد التىطبقتالاشتراكية٠مما‏ آدی‌الی‌اتجاه‌هذه البلاد 
نحو وضع تشریعات وتنظيمات للمؤسسات العامة sg‏ ی التغيير ۱ 
الصدد :- sill‏ ويوغوسلافيا وباكستان وكوبا ومصر ٠‏ 


والى جانب هذه الخصائص الهامة التى يستمتع بها القطاع العام , 
توجد صور dale‏ لتدخل الحكومة فى ادارة هذا القطاع. ' wis‏ مقدمة هذه 
الصور التدخل فى رسم السيامنة العامة للمؤسسات العامة » والتدخل فى 
سیاسات الأسعار ۰ والتدخل فى السیاسات التعلقة بشئون العاملین , 
واخیرا التدخل فى السياسات الالية للمؤسسات العامة (۱) ٠‏ 


ویمکن ual‏ بان القطاء العام قد مر بمرحلة تجربة على نطاق ۱ 
واسع بعدد من الدول ۰ وقد تمکن من حل عدد من الشاکل « واوجد fuse‏ 
جدیدا منها ۰ فى مقدمتها مایتصل بعلاقته بالاجهزة الحكومية وبالهيئة 
التشريعية ۰ ویبدو ان الوصول الى الحل السلیم الذی یوفق بين استقلال 
القطاع العام وتحرره وبين الرقابة السياسية عليه لم تحققه بعد معظم الدول- 
ومازالت عملية التكيف تاخذ طريقها الى الصقل والنضوج هما gl‏ فى ظهور 
a‏ الأعمال العام پمصر وغيرها من الدول ٠‏ 





(۱) الرجع السابق 2 ص ۲۲٩‏ _ ۲۲۳ . 


w AY . 
)١( قطاع الاعمال العام‎ : GIG 


یعتبر صدور القانون ۲۰۳ لسنة ۱۹۹۱ باصدار قانون شرکات قطاع 
الاعمال العام ولائحته التنفيذية حدثا هاما معلنا مولد نظام جدید اشبه الى 


عحد كبير بالقطاع الخاص فی.آهدافه وادارته وعلاقتة بالعاملین فيه ۰ وبصدور 


هذا القانون تحول امر ادارة القطاع العام من قبضة الحکومة الى الشرکات 
القابضة والشرکات التابعة لها والی الجمعیات العمومية الضاصة بکل من 
هه الفنزکات: :كا قعرى من فا ف lal‏ + وحضتفة خاضة من نكل 
وزارتی التخطیط والالية ۰ واصبح الاك لهذه الشرکات هم حملة الأسهم , 
و الجمعية العمومية هی السئولة ٠‏ 


وهذا الاتجاه فى انشاء قطاع الاعمال العام آخذ فى الانتشار فى كثير ‏ 
من دول العالم ۰ فقد ظهر مصطلح «الخصخصة». أو التخاصية › أو 
التخصصية» أو مایطلق عليه “Privitization”‏ لاول مرة عام ۱۹۸۲ , 
وتم تعریفه على أنه تحویل الأعمال والشروعات الحكومية الى الملكية 
الخاصة ۰ ثم اخذ هذا المصطلح يتطور ليضم مفهوما آشمل يرمز الى أسلوب 
جديد فى النظر الى متطلبات وحاجات المجتمع ٠‏ واعادة النظر فى دور 
الحكومة فى تلبية هذه الحاجات ۰ وهذا يعنى الاعتماد أكثر فاکثر على 
المؤفسسات الخاصة بدلا من المؤسسات الحكومية لمواجهة متطلبات المجتمع 
والأفراد (۲) ٠‏ 


ان انشاء قطاع الأعمال العام هو العملية التى يتم من خلالها تقليص 
دور الحكومة وتدخلها ٠‏ وزيادة دور قطاع الأعمال العام فى امتلاك وادارة 
شركات القطاغ العام ٠‏ وتوجد أسباب وضغوط لها مبررها أسهمت فى 
انشاء هذا القطاع ای فى الاتجاه ندى «الخصخصة» , فى مقدمتها الرغبة ‏ 
فى الوصول الى حكومة افضل من حيث اقتصاديات الادارة وتكلفتها › 
ومعالجة امور الانفاق الحكومى والديونية ٠‏ والتقليل من تدخل الدولة فى 





)1( تطلق مسميات مختلفة على هذا القطاع منها ‏ على مس بيل الشبال - 
الخصخصة , التخصصية ٠‏ التخاصية ٠‏ 

(۲) ی-س۰ سافس : المفتاح لحكومة أفضل ۰ ترجمة ساره أبى الرب ۰ ( عمان: 
مرکز الکتب الاردنی ۰ ۱۹۸۹ ) ° ۱ 


AY —‏ س 


أوجه النشاط الاقتصادی » وتوجیه الانفاق الحکومی نحو مجتمع افضسل 
قادر على تلبية الحاجات والخدمات العامة پمستوی اعلی من الكفاءة > 
وانعاش shall‏ الاقتصادية بالجتمع من خلال توجیه قدر أكبر من الانفاق 
الحکومی الى القطاع الخاص ۰ هذا gi‏ ظل معطیات وظروف جديدة تقوم 
على أسس الاقتصاد ath‏ والیات السوق القائمة على النافسة الكاملة 
وقوى العرضن والطلب والحد من تدخل الدولة فى ادارة الاقتصاد القومی ۰ 


ولاشك أن التحول من القطاع العام الى قطاع الاعمال پثیر العدید من 
القضایا الخاصة Las,‏ واسلوب «الخصخصة» ۰ ذلك أن نجاح هذا التحول ‏ 
یعتمد بالدرجة الاولی على مدي تفهم وتقبل هذا التحول وعلي اسلوب 
التنفیذ ۰ ولیس على مجرد الاخذ بالیداً ذاته ۰ فالبدا قد یختلف فى التنفین 
وبالتالی في اثاره Gay‏ للأساليب العملية وتوقپت تنفيذها ۰ کذلله فيان 
الاجراءات التنفيذية لاتتصل فقط بامور فنية من الاجدر ترکها للفنيين » پل 
الحقيقة أن لها جوانب سياسية هامة ومن الضروری أن یتوفر لها أكبر 
قدر من الاقناع العام ٠ )١(‏ 


وبموجب قاتون قطاع الأعمال العام » تتولی الشيركات القابضة التی 
حلت محل هيئات القطاع العام القیام بالدور الاکبر فى تنفیذ قانون قطاع " 
الاعمال العام ۰ ویتوقف نجاح تنفیذ هذا القانون وتحقیق اهداقه على 
مدی نجاح الشرکات القابضة فى اداء دورها الحدد لها فى القانون باعتبارها 
صاحبة رأس مال الشركات التابعة « والجهة التى تتولی تکوین وادارة 
محفظة الأوراق الالية للشرکات التابعة . وتقوم برسم *لسیاسات الانتاجية 
والتمويلية والتسويقية لنشاط هذه الشرکات (۲) ۰ 


(۱) حازم الببلاوی : « التخصيصية » الاجراء ات التنفيذية لا تقل آهمية » جريدة ‏ 
الاهرام : ۱۹۹۲/۱/۲۳ » ص ۸ ) ۰ ۲ 

(۲ حسنى حافظ عبد الرحمن : « قطاع الاعمال العام حاضره ومستقبله » 1 
( القاهرة : الاهرام الاقتصادی . ملحق خاص ۰ ۷ سبتمبر ۷۹۹۴ )۰ 


AL ¬‏ س 


رایعا : ادارة الهیثات والتظمات الخاصة 


٠ مجال رابع للادارة یقم بين الادارة العامة وادرة الأعمال‎ say 
وهذا النوع من الادارة یشمل اوجه النشاط الاداری الذی یتوافر فى بعض‎ 
.» التظمات الدينية مثل جمعية الشبان السلمین وجمعية الشبان السیحیین‎ 
وفى النظمات الهنية الختلفة مثل نقابة العلمین ونقابة الهندسین ونقابة‎ 
الأطباء » وفی الجمعیات والهیئات والمؤسسات التی تهدف الى رعاية مصالح‎ 
+ اعضائها او اسرهم من النواحی الاجتماعية والثقافية والاقتصادية‎ 


ویلاحظ أن هذا النوع من النشاط یختلف عن الادارة العامة فى أنه 
لایهدف الى أداء خدمات عامة » وانما يهتم بفئة خاصة من الواطنین ٠‏ 
ویختلف ایضا ge‏ ادارة الاعمال من حیث أنه لایهدف الی تحقیق clay)‏ 
بعغفهومها العام وانما يوجه دخله نحو رعاية النتمین اليه هم واسرهم ۰ 


وبمكن تقودم نجاح هذا النو ع من الادارة بمدی رضاء الأعضساء 
المنتمين الى اانظمة . هذا الرضا يمكن تبينه عادة من نتائج عملية الانتخاب 
الدورية لأعضاء مجالس الادارة او من قرارات الجمعية العمومية ‘ أو ما الى 


يه 


خامسا : الادارة الدولية 


ll Bay‏ هتداق خد تسيا هنیزه له مقس ماه 
وظروفه ومشكلاته الخاصة به والادارة الدولية لايقصد يها ادارة الأعمال 
التی على نطاق دولى ۰ ولايقصد بها كذلك ادارة الموظفين الذين يمثلون 
حكوماتهم فى مجالات دولية » انما يقصد بها ادارة النظمات التى لها صفة 
دولية « والتى لاتتبع أيا من الحكومات التى تعمل بها ٠‏ ومن امثلة ذلك الأمم 
المتحدة والوكالات المتخصصة التابعة لها . وجامعة الدول العربية ۰ ومنظمة 
الوحدة الأفريقية » وما الى ذلك ۰ 


هذه المنظمات , وقد زاد عددها خلال السنوات الأخيرة » لها من 
اصول الادارة وقواعدها ها لانصادفه فى مجال الادارة العامة يمقفهوممها 





= Ad ء‎ 


الالوف ۰ فهذه الهیثات الدولية تعمل على تحقيق اهداف جاءت فى میثاقها 
أن سارها وف ت ا ن العا نی ایو ا ج و ple‏ 
وهی تستخدم فى سبیل ذلك امكانات تسهم فى تقدیمها دول عديدة ۰ هذه 
الامکانات ۰ مادية أو بشرية ۰ تحتاج ادارتها الى تخطيط وتنظیم وتنسیق 
واشراف ورقابة + للوصول الى تحقدة تحقیق اهداف النظمة الدولية ٠‏ 


وتعدد تشادن هذه الامکانات « واختلاف الدول التی تقدمها ٠‏ يثير 
مشکلات من نوع خاص فى ادارة هذه النظمات ۰ كما أن اتساع الرقعة 
التی يغطيها نشاطها وانتشار هذا النشاط فى چهات متعددة موزعة فى آنحاء 
العالم یعطی هذا اللون من الادارة میزات معينة ویستلزم تنظیمات ومعاییر 
خاصة » كما تبرز مشکلات قد لاتصادفها فى النشاط الحکومی الوجه 
لتحقیق الأهداف السياسية لدولة بذاتها ٠‏ 


daly‏ من pal‏ الشکلات التی تثور فى مجال الادارة الدولية وتثیر: 
اهتمام دراسی الادارة » هی تلك السائل التعلقة بشئون العاملین وتنظیمهم. 
فالعاملون بهذه النظمات یختارون من بلدان متعددة ومنأطق متباعدة , 
ويعملون كذلك فى جهات مختلفة قد تتباين تماما عن الجهات التى عاشوا 
فيها أو عملوا بها من قبل ٠‏ وهم يمثلون حضارات وثقافات متباينة, 
ويتكلمون لغات مختلفة ٠‏ هذا التفاوت والاختلاف وان كان يسهم فى تحقيق 
الأهداف الدولية للمنظمات . الا أنه يثير من الناحية الادارية أنواعا من 
المشكلات والصراعات . منها مدى عمومية معايير الاختيار والكفاية » ومنها 


۱ ۱ كثرة عوائق الاتصال لتعدد اللغات و التقافات والخیرات والحضارات 4 


وهنها وجوب تغطية رقعة واسعة جدا فى العمل ( خصوصا بالنسبة للامم 
التحدة ووکالاتها التخصصة ) , وهذا يعنى نقل العاملین. الى جهات متفرقة 

تختلف تماما عما تعودو| عليه > مما يستلزم وضع قواعد خاصة تکفل قدرا 
۱ من العدالة فى نظم الأجور والمكافات والمزايا والتسهيلات. ۰۰ الخ ٠‏ فمن 
الطبیعی أن الوظف الذی يذهب لیعمل فى مدينة مثل gh Gull‏ نیویوركه تختلف 
ظروفه واعباژه الاجتماعية والادية والشخصية عن الذی يذهب لیعمل فى 
اکرا st‏ صنعاء مثلا ٠‏ 


ومن هنا لزم وضع تنظیم دقیق لنقل الوظفین وحقوقهم الترتبة علی‌هذا ‏ 


SA 


» النقل « وبدلات الانتقال لهم ولأسرهم Re‏ آولادهم ۰ والدخول فى اتفاقيات 
مع الدول الختلفة التدی يعمل بها الوظفون الدولیون لتحدید معاملتهم وتسهیل 
فلك اتقام > :الى غين فلك ن القواغف: الخاضمنة بهذا الوح الى 
لاتتعامل فيه دولة مع أخرى ولكن دولة مع هيئة دولية ۰ 


' ومن آهم المشكلات التى تثور فى هذا الجال مشكلة الولاء الوظيفى ٠‏ 
فالوظف الذى يعمل فى مجال دولى و استعانت به هيئة دولية مقابل آجر معين 
للتعاون فى تحقيق آهداف دولية ۰ يفترض أن يكون ولاءه متجها لتحقيق 
أهداف هذه المنظمة ٠‏ ولكنه فى الوقت نفسه مواطن ليلد يحس بالانتماء اليه 
والولاء له ولديه مشاعر وطنية واتجاهات سياسية معينة ٠‏ فكيف يمكن أن 
يطالب بجعل ولائه الأول للهيئة الدولية التى يعمل بها وليس لبلده ووطنه ؟ 
وهل‌یمکن‌بمجرد صدور كران تعیینه فى مثل هذه الهينة آن یتحول ولاژه لها ؟ 
وهل من السهل أن بتعامل مثلا موظفان دوليان أحدهما من الهند والاخر 
"من باكستان فى اثناء اشتعال أزمة بینهما دون أن يكون كل منهما متأشرا 
بالمشكلات القائمة بين اليلدين ؟ 


وماذا يمكن أن يكون عليه شعور موظف دولى من كوبا مثلا تجاه 
زميل له أمريكى عندما تتفاقم أزمة بين بلديهما ؟ 


وهل من السهل أن يشعر مواطن عربی يعمل بالأمم المتحدة پمشاعر ٠‏ 
الؤعالة gates‏ اسر ای تعر Lagat‏ معملان فعا فى حفس التظمة الذواية ؟ 


ومن المشكلات الأخرى التى تثيرها الوظيفة الدولية مسالة المقارنة 
عند الاختيار للوظائف بين اعتبار الكفاءة وبين اعتبار آخر یشور بالنسبة 
للادارة الدولية فقط , وهو اعتبار التمثيل الجغرافى ٠‏ فهل من الضروری 
ملء وظائف معيكة من مواطنی بعض الدول حديثة الاستقلال مثلا لجرد 
وجوب تمثیلها حتى ولو لم تتوافر فیهم درجة الکفاءة التاحة بالدول الأخرى؟ 


وهل من سلامة ا أن درفض استخدام مواطن غريى مثلا با لامم 
التحدة فى وظيفة یصلح لها تماما OY‏ هذه الوظيفة من نصيب الولایات 
التحدة الامريكية باعتبارها تدفم نسبة :أكبر من نفقات الامم التحدة ؟ 


- ۸۷ د 


ویبرز نوع آخر من الشکلات حینما تدعو الحاجة احیانا الى الاستعانة 
بقوات دولية gt‏ بموظفین دولیین دهام مؤقتة ۰ فما هی حقوق هؤلاء وواجباتهم؛ 
Sails poli galas‏ للهيئة الدولية . والعمل الدولی والحقوق والواجیات 
والسئولیات التى یتمتع بها الموظف الدولی ؟ 0 


ae‏ المشكلات الأخرى التى تبرزها الوظيفة الدولية مايرتبط بموضوع 
اتخات الد dicate‏ التی يتمتع بها آو یمکن أن يتمتع بها الوظف الدولی 
فى البلاد الختلفة التى يعمل بها ۰ اذ أن الحصانة تقوم عادة على اساس 
العاملة بافثل بین حکومة واخری duns‏ یتمتم دبلوماسیو کل بلد بالعصانة 
أثناء وجودهم على ارض البلد الآخر ۰ اما فى حالة النظمة الدولب 2 
| كالأمم التحدة , فالعلاقة تصبح بين دولة وهيثة دولية » وهی بالتالی ليست 
علاقة تبادلية » وانما تتوقف الى حد کبیر على علاقة الدولة صاحبة السيادة 
بالمنظمة الدولية ۰ ومدی ایمانها باهدافها ورغباتها فى الثعاون معها * وهذا 
يؤدى احیانا الى عدم الساواة فى امتیازات العاملين الدولیین بدول 


کل هذه وغیرها امور تشير مشکلات وموضوعات تختص يها الادارة 
الدولية ٠‏ فمن الى اضح أن اختيار الموظفين الدوليين وترقيتهم ونقلهم 
وده بو ¢ وی ۱9 المتعلقة یمن والتزاماتهم 3 


من لادارة نحثص سس ویحثه ۳۳۹ الدولية التى اه الیوم مید آنا 
جدیدا من ميادين buts‏ الادارة 5 


“كان للادارة منذ القدم اهميتها بالنسبة للمجتمعات المتظمة وبالنسية ۱ 





ast 3‏ هذه المجتمعات ٠‏ والمعلومات التى وصلتنا عن الحضارات القديمة “Ja‏ 

على وجود نوع من التنظیم الحکومی المتطور فى تلك الحضار ات ۰ فعن: 
eae‏ طريق الادارة والتنظيم آمکن لبناة الأهرام أن ينفذوا أضخم مشروم فى 
تاريخ الحضارات القديمة ۰ ذلك أن بناء الاهر رام قد قد تطلب عملا اداريا 


٠ رائعا للفاية‎ le 
Leste بای التامل أن قدماء المصريين قد عرفو! انماطا‎ a mua E 
الادارة ۰ فهم مثلا قد استعملوا التخطيط من اجل التحكم فى الموارد‎ a 

لاع ٠‏ وفی جزيرة اسوان بمجری النیل عند مدينة اسوان دلیل قائم على 
تقد م إساليب آلادارة في تلك الحقب الفرعونية السحيقة ٠‏ فعلى صخور هذه 
0 الجزيرة. نحت بالهيروغليفية مقياس يوضح منسوب مياه انيل ٍ ٠‏ وبواسطة | 5 


n 4° aa 


هذا المقياس كان اتر القدماء يقدرون مستوى الفيضان “alt ad‏ ‘ 
ومن ثم یقدرون مساحة الأراضى التى ستروی ريا دائما › وتلك الت ere‏ 

GI o-‏ الحياض > ثم یقررون نوع الحاصیل التی سوف یزرعونها فی .كل ارض 
منها ٠‏ وبعملية حساپية کانوا یقدرون كمية حصان العام ۰ ومنها يه ۱ 
الوقف . وهل سیکون هناك فائض DE‏ ی 





مقدما الایزادات ویقومون 


الخازن ‘ ام قحط ومن ثم تفتح الخازن لیقدم الغلال الخزون للشعب: 3 ol ple‏ يا 


الحال سبیقی على ما هر عليه (۱) ۰ وهند العملية تماثل الى جد كبير کبیر ‏ 


عملية التخطیط فى العمنر الحدیث ۰ حیث يتدخل الانسان لتنظیم تواهی 0 


. الحياة وتشکیل ای بطريقة مثلی تتفق تتفق مہ أمانيه E ale ys‏ 


ay. وهكذا ظهرت نماذج اارية وتطيبية مد ی حضارة مر اقب‎ sities o oa 
a أقدم. :نظام‎ ٠ كما وجدت فى غيرها من الحضارات ففى الصين القديمة عرف‎ . 0 : 
a ٠ فى التاريخ. لشغل: الوظائف العامة على ا عقد امتحانات بین المتقدمين‎ 


١ ١ حذث هذا عندما توسعت املاه الزعماء والملوك , وعقدها‎ ٠ 


a 9 a 4‏ العامة 2 واختيار وت 5 ٠‏ وهر اجره تقدمی . جدا a‏ 22“ 


ا واذا كانت الادارة العامة قديمة aus‏ الحكومات 6 فان نموها ١ = vm‏ 
۱ نمو. الدولة . ٠‏ ففى أبسط المجتمعات لا توجد ادارة عامة لانه ليس bya gl‏ . 





ما.یمکن أن یدیروه ° ولكن حينما ينمو poe‏ المجتمع أو یزداد تعقیدا تم 


الادارة آخروریه 


٠ اغمال الجماعية الدى :تحتناج :الى اتنظيم‎ ۰ sit شرع الناس “فى الاشتراك‎ 00 es Wes 


وآشتراف. 3 والادارة- العامة. التى. امن هذا القبیل كانت تعکر سطوة الحکم ‘ 


oo ائب وتجهیز الجیوش.» وقد تقوم‎ pall کثیر من الأحیان حول تحصیل‎ ast وتذور‎ a 


= الرواية . ن‎ ٠ هذه‎ galt هذا‎ JS 4. 5 بتعهی. الأعمال الانشائية ة العامة‎ Lat 
TT ۱ ۰ المبریین‎ rs أجابى. الضرائب فى عهد‎ 


0 ها. قد نزل .الان ا الضرائب لیسجل ا ومعه ۳ 


۱ م3 . يحملون الفصى ¢ ورجال الشرطة يحملون سعف النخيل. ويرددون bag Hs‏ 0 





Albert e Administration, (New York : Alfred Knopf, Inc., 
es: Pp. 78-81. 








لمان ام ال اليم wee ster ere‏ اساي سيد 


aM. 


١ 2 ۱‏ ۳ ار a.‏ ومن عمی من pals‏ بالشريبة كان ati‏ ارضا ویجلد ثم يربط 


٠ ۱‏ والثدارة العامة فى + معتاها ا الاخ تظهر عندما تصبع | املاه a este‏ 


E - 0‏ قلا lid‏ ا 5 واسطة الخدم آو امین “jms aly ٠‏ دارته الى 


0 موظفين عموميين ٠‏ 


. وبالزغم من أن هذا الاتتقال من ملكية الحاكم الى الملكية العامة قد 


ae |‏ خطوة ثورية من التاحية النظرية › الا انه كثيرا ما يكون فى الواقع. 
۱ ۱ تطورا ويمر بمراحل . انتقالية تست: تستفرق: Bid‏ ۰ ولیس من الحتمل أن تظهر 
... الادارة العامة بمفهومها هذا الا متى بلغ .نظام الجتمع الاقتصادی مرحلة 


معینة من وان —_ السیب a‏ الود اليها ا سیب فکری : 


۰ 0 “Absolutist “Theories” > gh ua فظر ناك‎ us 5 بنا به‎ 35 


مه یحدث See‏ هذا ١‏ التمول تولد ال العامة ٠‏ > فالرجل الذی 
مد tyes‏ و النظر الادارية - موظفا غاما ون ۱ 






- عاملا باسمه + كان وفقا پر ی ۱ اعلی مر مرتبة ومنزلة‎ dat: oe, hes 








a‏ أن تلور ا الادارة ة العامة فى وقتنا الحاضر لا ینشا عن حقيقة کون 





3 مد الام لت لمکم داد دیموقراطیا هو اکبر منه فی s\‏ وقت gas‏ 








wey 0‏ م السایق . ص ۸٩‏ ۰ 
ace‏ لتقییرات احتاجت انجلترا الى Blas‏ سنة كلها ٠‏ بينما تم 


ow ( دب‎ 406 


فحسب » مع أن هذا العامل وحده مبرر كاف للاهمية التی تعطی لها » وانما 








لا يمكن التکهن يما ستصل اليه نتائجه النهائية ٠‏ 


" وفى الماضى كان تعامل الفرد مع الحكومة عن طريق موظفين شيه . 


٠ .مستغلين مارسوا سلطات واسعة . سواء خولت لهم بصفة شرعية ام لا‎ ٠ ٠ 


-. ولكن فى عالنا العاصر أصبحت معظم معاملات الفرد ومصالحه مع منظمات, . 
حيث یلجا الفرد فى انجاز ای عمل الى موظفین عمرمیین قد لا يفت لهسم ۱ 


- بای صلة ۰ وهژلاء الوظفون يمثلون ۳۳ التی تخولیم سلطات معينة ٠‏ 


تستعمل فى حدود القانون ۰ 


i .واذا كان سير هذا التطور » الذی یبتعد بالعاملات عن العلاقةالشخصية.‎ ٠: 


والعانی الانسانية ما يزال بطيئا فى بعض البلاد بالتسبة لما هو" علیبنفی ٠‏ 
٠‏ سای ال تتسارع or‏ الستقبل coal‏ ی ۱ 





--ولهذا: التطور الاجتماعى أهمية بالنسية للادارة الا - Jli‏ ۰ اد 5 


a 3‏ امن النظعات التزايدة هى منظمات عامة تعمل پواس‌طة موظفین ٠‏ 


ن الذين یشکلوز الجانب E‏ فی = 3 








مه Rua’‏ من نی والانسانية ان ۴ يقاوموا اتجاهات jaa:‏ 0 


7 "العماغية والنظرة اللاشخصية الى الآخرين » والتی تنج Gale‏ امن ضخامة 5 
النظمات ق أعداد المتعاملين معها ٠‏ 0 


Pee 


.- ناش 


قطور الاداری ف فن العصر الحسدیث 


ان العرض gall‏ نقدمه فى الصفحات التالية لتطور الادارة لا elas‏ 
الى تقصی حالها فى الحضارات القديمة « ولا حتی Load‏ يلى تلك الحقب 
الدفونة فى طيات متراکمة من «alll‏ فمثل هذه الدراسة التاريخية قد 
يتاح لها الجال مستقبلا ٠‏ والذى يهمنا هنا من دراسة التاریخ هو الوصول 
الى تلك الفترة التی بدا عندها تطور الادارة فى ل الحديث * وهذا 
التطور بتناول جانبين. هامین : os‏ 


الأول : قطور الادارة من حيث القائين بها * وفرکز فيه علی : نظام 
الصلاحية فى الاختيار ١ ٠‏ 


الثاني : قطور الادارة من حيث اسالییها ` وترکز 4 فيه ae‏ : الدارة 
العلمية . والعلاقات الانسانية » وادارة النظم ۰ 


اولا : نظام الصلاحية فى الاختيار للخدمة العامة ٠‏ 


تفيد المعلومات التى وصلتنا عن الادارة فى العصور الوسطی » ان 
نظام الاقطاع الذى كان سائدا فى تلك الفترة وخاصة فى اوروبا. . کان LBW‏ 
على امناتن أن الملك يحكم بوساطة الأمراء الذين يمتلكون الاقطاعيات بما 
" علیها من حرث ونسل ودابة ٠‏ وفى مقابل هذا كان كل امير یقدم سنويا ` 
عددا من الجنود وكمية من المال : ۰ وقد استمر.هذا الوضع فترة من الذمن ae‏ 
الى أن توسم ملوك بعض الدول . — خاصة بروسیا - فى الفتوعات وغزو الذول ٠‏ 
الأخرى ٠‏ ۱ ۱ 3 

. وکان من تائم التحات ely‏ الحربی ان ظهرت حاجة اللوك 
: اللحة الى الزید من الال والجنود ۰ والی ضرورة الاعتماد على عدد من 
الوظفین cage:‏ الهام التزايدة للدولة © والخدمات الجديدة التی لم تكن 
نمارسها من قبل حينما كانت وظيفتها مقصورة على مجرد جمم الضرائب” ۱ 
والدفاع ۰ وازاء هذه الحاجة المتزايدة بدا الملوك يعينون فی الوظائف العامة, 
واخذوا يعتمدون على انفسهم فى تجنيد الرجال وجباية الأموال ٠ ٠‏ 


ولكى ينثىء الملك جهازا اداريا من العدم» ولكى يضمن ولاء هذا الجهاز : 











۱ 


لجس و rn‏ ره 00 فت التعيينات بالغدمة العامة على eke‏ متحي 
تماما وفى نطاق مغلق ٠‏ فقد بدا اللوك الاختيار للوظائف العامة من ore‏ 
الاقاوب والاصهار والاصدقاء ورجال البلاط اللکی والحاشية العسكرية ٠»‏ 
واقربائهم راصهارهن واصدقائهم ۰ وهکذا بقيت طوائف الشعب الخثلفة ٠‏ 
il‏ ف ا وحرمت من الوظائف العامة eas ٠‏ 


0 .. ويطلق على هذا النظام شغل الوظائف العامة » gad jaan‏ ۱ 
System. 5‏ عدا لان التعيين كان يتم علی اسان saly‏ من ثلاث 0 


تعیین الاقارب “Nepotism”‏ 

تعیین العارف والاصدقاء. “Patronage”‏ 

نعیین الأنصار السیاسیین *Favourtism”‏ | 
. وکان من نتائج ممارسة هذه السياسة فى التعبین منوء الخدمة العامة | 0 
وفسادها .۰ مما أدى الى ردود فعل سيئة لها ۰ وقد تمثلت ردود الفعل هذه 
٠‏ فى .ضغوط قوية واقعة على. الملوك ole Sally‏ للعدول عن هذه الطسريقة . 





| وتطویر نظم الخدمة العامة > واتاحة الفرص المتكافنة ئة. لذوئالكفاية‎ “6s “Spd de eS ° RE 


من eal‏ الشعب ب لتوئ شرفت خدمة. او 


وان اب مقدمة 7 Bal ٠‏ شورة الجماهير الت حرمت من وی 


عب شلد ray‏ قائم. وان آساس ۱ تکافز القرص ‏ واختيار 52 العناصر . 


لاداء الخدمة العامة ٠‏ 


بر . فش ناك آخر ى كانت الثورة ة الصناعية قد احدثت آثارها الطيبة . 
" فى الانتاح ٠وادرك‏ رجال الاعمال أن كفاية الادارة فى مقدمة Jal gall‏ التی 7 
من تمقيق ربح متزاید. ‘ وكفاية الادارة مت تمام ی وت 





u 
چانب لاف - تدفع الحکومة فى اتجاه الاح «ونطویر‎ pe . ضاغطة‎ 
وقد حفن رجال الأعمال على هذا‎ ٠ إسالييها 3 فى التعيين بالخدمة العامة‎ ۱ 


الاول : آن نجاح ull‏ وكفايتها | مرتیط الى . حد 3 بمدی ws‏ 


: 5ن ات الحكومية التى تستفید منها هذه الشاریع » مثل خدمات لتقل 


والامن والانارة والمياه والمواصلات .والاتصالات والتعليم والصحة وما الیها- 
وكان من الضروری أن تهتم الحکومة بتوفیر هذه الخدمات se‏ تن 
لا تتائر الشروعات ر 


ف اون أن تس ام تم ۵ شم سم ره ش 
انفاق ممکن. . 8 ۱ 


وتحث ضفط الجماهیر وال الاعمال « وامام pall‏ الواضح الذی 


7 5 6 ادارة الأعمال برغم حداثة ‘Spel 0 La age.‏ الحكوفات أن تعدل 


تدریجیا عن النظام الفاسد فى التعیین بالوظائف العامة ۰ وکانت انجلترو 


ا فى مقدمة 3 البول التی اخنذت » اللاي at eMerit System‏ 1 


. NAAY ) esl 


۹ اقترن دخول ۱ هذا النظام. امریک بصدور قانون | الخدمة الدنية‎ ay TEE 


0 ا فى ذلك العام ٠‏ وتضمن القانون مبادىء هامة منها انشاء هيئة مستقلة للخدمة 
oO‏ الدنية » و الاختيار على آساس امتحانات الميابقة ذات الصبغة العملية , 


وتحدید فترة اختبار للموظف الجدید ose‏ فیها تحت اللاحظة واعفباء 


.2 الوظفین من التبرع للاحزاب السياسية ۱ وتفضیل اسیین من المصاريين ۱ 


فى الوظائف | الحامة ٠‏ 3 


ویلاعظ أن مصر تاخزت كثيرا فى الاخذ بهذا النظام ۰ فقد استحدكته ` 
مه ۱۹۰۱ يعد صدور القانون ۲۱۰ لسنة ۱۹۵۱ > وانشاء Nes‏ الموظفين . 

فى نفس العام ٠‏ ولم یبدا تنفیذه جديا ای اتسين ۲ بعد 

قيام الثورة ۰ ۱ ۱ 


WN ee‏ اين 


ویعتمد نظام الصلاحية فی. الاختیار والتعیین على عقد امتحسانات 
مسايقة للمتقدمین للحصول على الوظيفة بعد الاعلان عنها ۰ هزه الامتحانات 
تختلف فى طبيعتها ومضمونها وأسلويها من منظمة لأخری › وپاخت الف 
الوظائف والأعمال ۰ وتقوم ادارات شئون العاملين عادة بالاعلان عن الوظائف 
بالصحف أو المجلات العلمية أى الأماكن التى يتردد عليها جمهور معين من 
التخصصین gh‏ الفنيين كالجامعات والنقابات الفنية ٠‏ ويقم التعيين فى 
الوظائف من بين أوائل الناجحين المستوفى لياقى الشروط اللقررة | ۰ ۱ 


۱ ويعد الاخن ينظام الصلاحية فى الاختبار والتعيين بالحكومة علامة 
طريق dala‏ فى تاريخ تطور الادارة العامة ass‏ ما حققه من آهداف يمكن 
اجمال أهمها قیما پلی : 


is «4‏ العامة ٠‏ ولیس پخاف 0 هذا ا على كفاية الخدمة 


٠ العامة‎ ۱ 


YO‏ تحقيق تکافو الفرص » © پمعنی أن الوظفة العامة أصيحت حقا 
gt‏ هو Jal‏ لها بصرف النظر عن اصله أو نسبه أو صلاته ug’‏ آدی هذا بدوره 


00 الى | اتجاه الخدمة العامة قحو الديموقراطية ٠‏ 


۳ ۳ ۳ س توفین العو امل gill‏ تمکن من اختیار الخدمة العامة کمهنة مستقر ۱ 
مع اهكان التخصص قى هذا الجال )١(‏ ۰ فالاعتماد على نظام نت 


فی الاختیان و نيدن بوظائف الحكومة أبعدها عن أن تصبح مكافاج لبعض. 





> الأشخاص والفئات" ۰ وحدد طریقا واضحا وسلیما للوصول اليها‎ ae 


ت الخسدمة العامة كمهنة يمكن أن يتطلع اليها من يرغب قيها. 





وال لا" 


وا اغلب دول العالم الآن بنظام الصلاحية فى الاختبار والتعیین 


بالخدمة العامة « فيما عدا المناصب التى تشغل على اساس سيامى » كما هو 


الحال فی meats‏ الوزراء والحافظین ۰ 





` 1. O. Glen Stahl: Public Personnel ` Administration. (New York 
Harper and Brothers, 1966) Pp. 24. 


۹۷ 


نظام الصلاحية والتطبيق الاشتراکی : 


. يلاحظ أن التطبيق الا شتراکی فى مصر قد رتب مسئولية الدولة عن 


تحقيق العمالة الكاملة ٠‏ بعد أن أصبحت تمتلك معظم فرص العمل ٠‏ ولهذا 


لجاأت الحكومة الى اتباع سياسة جديدة هادفة الى نعیین جميع الخريجين 

ِ واتاحة فرص عمل متساوية لهم جمیعا ۰ وبالرغم من عدالة هذا الاجراء 
وانسانيته » وتسليمه بالأمر ail‏ الا أنه قد ادى الى عدد من النتائج التى 
ٹر على كفاية الخدمة العامة ۰ وذلك على النحو التالى : 


ole 07‏ میا ی ی خی تقم على اساس التخطیط 
8 ۳۳ للقوى العاملة بالدولة بحيث يوجه الخريجون وجهة الجسالات 
والوظائف التي تناسب تخصصاتهم » وبالاهداد الت Ue‏ انجاز العمل 
5 ورفق م eee‏ مقررة : ١‏ 


- اذا كان ت تعیین الخره يجين بالجملة يضمن لحملة الشهادات ee‏ 


Woes oe‏ الحصول علی الرقيفة ا ٠ apes‏ التق عن مدی ی رغبتهم فی 


”3 یل الدولة اشبه بفاعل الخیر , ۰ ويؤدى بالشباب من خریجی الجامعة الى 





sal ۳ es‏ ذ الأمون , . ببساطة > وربمنا ' الى نو ts‏ من السلبية تجاه مه 


hide ea pies کل الخریجین , هن‎ + o 


٠ قم اجتمأعية وانسانية قد لا تحکمها بالضرورة فى القام الاول عوامل منطقية‎ as 
ae العاصمة‎ ca موضوعية . ‘ قد 0 الى ترکیز اعداد ضشمه امتهم‎ 3 “4 2 ۱ 
هن العاملين الذين تحتاجهم : فی شنتی الجالات‎ re من الاعداد ۳۳ ورد‎ 3 sally Age 





a‏ سب الضغوط الاجتماعية المسستمرة على مراکز: اتخان القرارات 

© 2 بالقاصية: .فى صورة وساطة ورجاء لتوجیه الوظفین الجدد الى الشاطق ‏ 
7 العضارية. ٠‏ ولذلك يمكن القول بانه لا یوجد لدینا فائض Ube‏ فى الوقت 

7 1 —~ بقدر ما يوجد لدینا یو توزیم عمالة ٠‏ ۳ ۱ ۱ 


ظ - ۹۸ 

۳-9 اعداد کبيرة uw‏ الوظفین فى وت ليست بحاجة ae‏ 1 

1 7 0 فهو فى القام ی درب من دروب الپطالة‎ ٠ نیت له نتائجه السيئة‎ at 
.. المعتوية‎ Colt آلقنعه , وهو فى نفس الوقت مصدر قلق واضطراب 52 ثر على‎ 
لا‎ od لنمو لف الجدید الذى لا یجد عملا یعمله . وهو کذلك عبء على الادارة‎ 


زيادة حجم العمالة دون استثمار يذكر لها ليس فقط عيئا اقتصاديا » واقماا + 
هو ایضا عبء اداری 3 ae‏ ° و - ۱ فن البطالة ۱ لقنعة کظامرة “ae‏ 


0 E تعنی تحقيق‎ ۱ ۲ ually الر غية فى تحقیق مجتمع الكفاية‎ i 


٠. الأهداف الترابطة لكل من التغيير الاجتماعی والتغییر الاقتصادی‎ 0 eT 


۱ : 0 كانت E‏ ة تعيين الخروجين تمتل اعد اجه ی pros‏ 


1 النمو ٠ fart‏ مین تربط موضوع الأنتاج يسياسة تسین الخریچین» ٠‏ 


ومن ناحية أخرى . فان سياسة تعيين جميع الخرد جين تعنى أن التعيين 9 











gue 02020 ..‏ ان اهتمامنا فى القام الأول قد انصرف الى اشباع الحاجات = ۳ 


تس و والاقتصبادية للخريجين « وفی کثیر من الأحيان بدرجة تتجاوز التصدیات ٠‏ . 
2 2 ال ت .يمكن أن قدفعهم. الى البذل فئ العمل والمرص على زيادة دة الانتاج 0 








del) فى ذاته , > ومذا من وجهة نظرنا خطوة للوراء بالنسية‎ Usama ey 





2 3 = .فى آدارة ۱ cal A?‏ وما aa‏ به من ع الاخف بنظام الصلامية Oe‏ 0 


= ا والتعيين _ ٠‏ ۱ 9 
كي Prt‏ مهد هذه ده التتسائع و وغیرها مما يترتب ale‏ ا ae owt‏ 
: الخريجين gg oD ey‏ 
۱ ب التنسیق مین تخطيط التطیم العالی فى مصر على الدی الطویل بط 3 


۱ و ا خط التنمية wale‏ الشامله › بحدث E‏ ا ws‏ ی کر 


0 - اعداد برام التدريب قبل الخدمة ۱ ات تلم بها العينون 5 





۳2 oe < الادارة , اتحاد‎ tes ۰ گیل الکریم درویش 9 اقتصاديات لض‎ (Ny 
os e وین التجارية , العدد الثائى ۰ اکتوبر‎ ete? ape ant 
۱ ا‎ 








۹۹ - 


: بكافة الأجهزة والو حدات الادارية . لتأهيلهم لشغل الؤظائف الجديدة وأداء 
a ۱‏ ` فالمؤهل الدر اسی وحده تیه ات على 
otal 9 ۱‏ ۳ يدرب عليه ٠‏ 


۱ وتوجیه العمالة الى ak‏ الجدیرة sally‏ + 


5 نت تم العاملین ۳ أساس معد لات rr‏ وهذا يتطلب وضع 
معدلات اد آء — المختلفة على ۳ قياس علمی لها + ۱ 


انبا : 





.. : -.فردريك تايلور‎ ١ 


> لقت فردريك تایلور “Fredrick Taylor”‏ ب وهو مهنسدس ن آمریکی 
كان یعمل.فی مصنع للصاب - بلقب « فؤسس الادارة العلمية » ٠‏ ومع ذلك 
۱ فجذور مبادئه فی الادارة والتنظيم يمكن أن تستشف من د بعض الكتسايات ۱ 
Bull‏ ة. فى الادارة ة ٠‏ وکما هو الحال فى باقى. الیادین العلمية , ٠‏ فان مپادیء: 
ألادارة العلمية قد اکتشفت تلبنة للحاجة الشديدة اليها - ذلك ان ن قيام 
الشروعات العيكية واستخدام الآلات الياهظة التكاليف ة قد ادی الى الاهتمام ۱ 
بمشكلات الادارة ومحاولة الوصول الى طرق رشيدة عر وفرة الانتاج 
مع اقل جود ده 


وکان تايلور قد لاحظ فى at‏ أشراف Jaa he‏ وهم ان الصلب 7 


0 3 يتبعون طرقا مختافة فى اداء هذه العملية ۰ ولکنه لاحظ آيضا أن هناك ٠‏ 


0 طريقة واخدة معينة تفصل هذه الطرق جميعا ۰ وتاتی باحسن النتائع: فِنْ ١‏ 


pail‏ وقت ٠‏ وقد كان اهتمامه هذا باكتشاف افضل الطرق لطرق الصلب بداية:. 


اهتمامه پاکتشاف افضل الطرق للقیام پعملیات اخری ٠‏ مما دعى الى القول ٠‏ 
cs : ۱‏ بان کل غمل يمكن oh‏ يؤدى بطرق مختلفة ٠ ٠‏ ولكن بذراسته وتعلیله یسکن 
a oe ger ad‏ ورسلا Lite‏ الى ١‏ طريقة واحدة مثلی « ای -“One Best Way"‏ 


oe‏ اند 


وقد انصرف اهتمام تايلور اساسا الى محاولة تحقیق كفاية 0 


العنضر الیشری والامكانات المادية النتخدمة فى. الانتاج وترتیب او a‏ ۱ 


الانتاج وذلك ترتيبا منطقيا عن طريق دراسة عنصرى الوقت والحركة ٠‏ 
Time and Motion Studies”‏ ی تهدف هذه الدراسة_التى أصبح یطلق علیها | 
۱ حجر الزاوية فى الادارة. العلمية » - الى Pe‏ الحرکات الضرورية للعامل .. 3 
بد فو iat‏ لکی يؤدى العملية الموكولة اليه فى اقصر وقت وباقل جهد ممکن ۰ 0 
يدرب nee wil‏ الحركات ge ea ۱ a oa‏ 


مبادیء الادارة العلمية. of Scientific Managemen‏ و مر 2 vt‏ 





وعلی الرغم من أن المبادىء التى جاء بها تايلور كان یقصد les‏ الت oe rey‏ ۱ 


< العام .. الا انها لم تركز على الادارة فى مستویاتها العلیا » واقتصرت = ۱ 


الستویات الانتاجية ٠‏ فقد اهتم اساسا بكفاية العمال والرژساء القائمین (ad‏ 


5 یعملیات الانتاح ۰ وانشغال تایلور بهذه الستویات جعله لا يهتم بالوضول al‏ ۱ 
وت و آشش ومبادی» ادارية تهم جمیع oe:‏ وتتصل بالوظائف العليا تب 


۱ ولعل val.‏ ما اسهم انه تايلور : فى E‏ الادارة. هر اا gle‏ ۱ 
۳ ستخو 3 الطريقة العلمية ‘gi‏ البحث ۰ وهل فى هذا يقرر أن كتابه قد وضع = 
لکی یحقق الاغراض الأتیة-(۲) .: #9 1١‏ 


7 كن یوضنح عن طریق الأمثلة البسيطة التی قدمها الخسائر الفادحة i‏ 
.۰ . القن تمانی" Gus.‏ الدولة نتبجة نقص الکف‌اية فى أداء معظم الاعمال ‏ الت ٠‏ 
تودی يوميا ` ۱ ۱ 

ظ اكد - محاولة اقناع القارىء أن علاج ye‏ الكفاية بتر 57 فى: ان 2 ۱ 


متهم اداری 2 «Systematic Management”‏ ولیس فى محاولة البحث: 
ی أو ذى قدرات خارقة لتولى العمل ٠‏ 


۱ ۱ A. ۳ ‘Fredrick Taylor : The Principles of Scientific Management, (New 
ork: Harper anh ۱ Brothers 1911). ۱ 


(۲) المرجع السابق , ص ۷ ٠‏ 





۱ یه 


- اشبات atl 3 A‏ انماط الادارة ة يقوم على اساس واضح ومحدد 
دصیس والقواعد والیادیء والأسس العلمية ٠‏ وان . المبادىء الاساسية 
الادارة العلمية یمکن ان تسرى على جميع أنواع النشاط اليشرى » “. هن نشاط 
الأقراد العاديين الى نشاط ا الضخمة التى تحتاج الى 3 ع معقد 
a‏ التعساون که ۰ 


۱ ویحاول تایلور اخیرا .2 يقنع القارىء عن طریق الأمثلة بانه اينما 
طبقت هذه الميادىء تطبيقسا سلیما فانه يمكن الحصول علي ee‏ غاية 
فى الدهشة 2*٠‏ 


00 وفی ا e‏ هذه النظرية . اشار تایلور الى 1: أنه بصدد فلسفة 
جديدة » .للادارة ۰ فلسفة تاخذ الادارة فى ظلها مسئوليات اكثر فى ال التخطییط 
والاشراف ۰ ۱ ۱ ۱ 
وقد حدد تایلور عددا من ن المهام الجديدة Sel‏ + نذه لیام ۱ 
تشمل )١(‏ ۰ ۱ ۱ ۱ 
= التحديد العلمی لكل عنصر فی عمل الافراد. و ۱ 

- الاختیار العلمی للعاملین وتدریبهم ۰ 3 ۱ 

- تعاون الادارة والعاملین لانجاز اسان وفقا ا العلمية ٠‏ 
؛ - التقسيم العادل للغمل بين الدرین والعمال ٠‏ مع مسئولية الدير 


1 عن تخطيط العمل و 





۳ 0 ترشید ۳۷ الادارية واختصار الوقت hail ical‏ غير 
1 الضرورية منها . > هو فى واقع الامر اصرار على تحقیق rt‏ قى أهداف: النظمة بكفاءةء' ۱ 


واصرار al‏ على استنزافب aye‏ العامل وفکره وامکاناته من أجل زيادة” 1 
القع ٠‏ مع عدم اتاحة ای فرصة يمكن أن تحد من ذلك ٠‏ 


٠ ۳‏ وكان لظهور افكار تايلور رد فعلها القوى ٠‏ فقد تصادف یعدثذ ان قامت ش 


۱ اواعتنديت الدول علی میادی» یی العلمية فى‎ at العالية‎ aa 








ow ۹ اسايق س‎ coat (9) 





nn 


الانتاج الحریی. وتعبئة الجیوش وشحن الس‌فن وتفریفها وما الى ذلك ۰ 
= ۳۷ راجت ر 0 العلمية u‏ التسابق علی اجه پاصولها ۱ 


غير أن هده الثورة ۱ العلمية التی چاء تایلور فى مجال الاداية کان 7 


"لها صوزتها "الاخری > فأصرار النظمات على الاخذ باصول الادارة العلمية ۱ ۱ 


حرصا على تحقیق اهداف النظمات وزيادة الانتاج والارباح سنویا » جاء 


oes حساب اتضحيات من حانب سر لپشری ى کان عليه أن‎ wi ek Pee 
وفقا لخطوات روتبنية متکرره تبعث ث علی السام وال ‘ وتقتل ر رو‎ Pe 


اا والابتكار والطموع ١‏ 


وهکنا al‏ تترك fa‏ 5 العلمية مجالا bal gall‏ غير الوشیدة فی اليش 


gt العوامل التی تدقع الانسان أحيانا للخروج على القواعد والتمرد‎ 5 ar ae 
5 ف : القظم. الثابتة وقطویعها تمبالمه قلبية للاحتیاجات والاتجاهات غر الرشیدة‎ 


لدی اواقراد : 


32 كلية . على ۳3 ولجذب. «الانتباه إلى‎ ‘sea الوقت والحركة دعوة‎ adja ors 
5 در اسة الادارة اقتصرت یه ای آحین. — على دراسة‎ oft ia jal = ری زياذة الانتاج‎ 
١ ترشید ادارة — . بينما اهملت ا الأهم 5-5 التصلة. پالجو انب‎ oe 


آن الشل الذى Tad‏ به هنری ی قايول ket Fayol”‏ اتيسع ل له ألا 
bat ca‏ ظهرت مپادیء الأدارة العامة فی E ۰ Se‏ 


۰.۰ فغلن: حين شغلت آمریکا وانجلترا بالنتاثم: all‏ توصل الیها تایلور 
كانت هتاك محاولات هامة تجری على ارض فرنسا بمعرفة هنری فایول » 
- رجل الضتاعة الفرنسی » وریما كان فایول الاب الأول للادارة الحديثة *.وانه - 

- .وان كان الکتاب فى مجال الادارة العامة بكل من الولایات التحدة وبریطانیا 
3 لم یتنبهوا الى جهود فایول حتی عام ۱۹۲۰ أو بعد ذلك التاريخ » الا ان 


ie 


٠‏ جهود فایول فى مجال 0 العامة قد ظهرت فى فرنسا عام ۱٩۹۱7‏ تحت 
عنوان : الادارة 0 الصناعيةر العامة “Administration Industrielle et Générale‏ ۱ 
ولم يترجم هذا الوّلف ‏ الذی نشر بالفرنسية الى لانجليزية حتی 0 
4 فى بريطانيا ٠‏ وعام ۱۹:۹ فى الولايات المتحدة. الأمريكية (۰)۱ ۰ 

— كان جانب من انتاج فايول قد تضمنته مجموعة الوثائق التی أصدرها ie‏ 
۱ وايرويك سنة ۱۹۳۷ ۹ wee Cee‏ ۱ 


۱ وقد كتب فايول كاحد د الغاملين باللذارة ٠‏ ومن هتا poh‏ أخبراته اطوین: ۱ 
. وملاحظاته الهامة التى اسهمت فى تحدید امس الادارة ٠‏ وهو فى هذا لم ٠‏ 
اول أن نرج بنظرية منمقة للادارة او فلسفة شخصية لها ٠‏ “ومع ذلك 
فالملاحظات التى أسداها فایول تماما مع نظسرية الادارق il‏ ت ats‏ 
مكائها الآن So at ad ۱ 0 ٠‏ ۱ 


. شاه يمكن 0 تسرى rs‏ مدای ادا العامة وادارة امال € ٠‏ ونظرا 


a با‎ ale he التی ابرزها فاننا‎ ‘ell ق‎ siti 
5 ۲ ن يقس الى‎ a الاعمال يىك‎ on لقد وجد فایول أن | النشاط فى‎ ۱ 
مین‎ A تشمل النواحی الآتية‎ ٠ مجموعات‎ 
a aoe 5 ۱ د‎ ۱ ۱ fe 3 الفنية ) الانتاج‎ - \ ۱ 

۲ — التجارية ) "لشتریات  é‏ “والمبيعات”. ۳۷ والقبادل ۰-0 .2 
٠‏ ۲ - المالية ( الموارد المالية , الاستثمارات. : ؛ والصروفات 2 ٤‏ ۱ 
٤‏ - الامن ( للبمتلكات والاشخاض ا ا 
ع * - الحستابات ( بنا فى ذلك ال الاحصاء ¿e‏ 





a الرجم السابق . ا‎ On 0 
Luther Gulick and L . Urwiek, eds : ` Papers on, the Science of Ad- 


۱ . ministration, New: York: Institute of Public Administration, 1947( 
2: ‘Henry Fayol : “General. and Industrial Administration, (London : 
a Isaac Pitman and Sons Ltd., 0 0 3 


a fd ae 


وان الهام الخمسة الاولی منها معروفة ویدرکها الجمیم ۰ ولذلك ركز فى 
" کتابته على دراسة العنصر الاخیر الخاص بالادارة ۰ ویمکن القول بان مؤلف 
فایول قد تضمن GILG ole page‏ النواحی التالية : صفات الاداريين 
وره Glas‏ العامة Sd‏ 2 تاش الآدازة + ويلاعظ ان فادرل ف 
فرق بين الأسس والعناصر . بأن قصر الاسس على القواعد والبادىء > بینما 
شملت ا وظانف الادارة (۱) ۰ ۱ 


1 ) صفات الاداریین وتدریبهم 

ويرى فایول ان الاداريين یحتاجون الى بضعة مقومات هامة تتضمن: 
٠‏ الاستعداد البدنی والعقلی والخلقی » والباداة » والولاء : والحكمة . والتعلیم 
والپارات الفنية © والخیرات التصلة بالعمل ٠‏ 


٠‏ اوق نوه فایول ياهمية الهارات الفنية بالنسبة ٠ Jala‏ كما اکد على 
اهمية الهازات الادارية وازدیاد حاجة الفرد الیها كلما ارتقی فى السسلم 
الرظیفی ختی تصبح اهم الهارات بالنسبة GUS!‏ النفنین* ویصل فایول من هذا 
الى افمية اسس الادارة , واهمية الدراسات والتدریب الاداری ٠‏ وینتقد Baty‏ 
- خلو مناهج العاهد الفنية من الوضوعات التصلة. بالهسارات الادارية ٠‏ 
7 ویوکد "فایول أن القدرات آلادارية .ینکن أن تکتسب.متلمنا. تکتسب هار ات 
والقدرات الفنية فى الجاهد وفى بينة العمل i: ٠‏ ۱ 


اراي ). اتنس العامة had.‏ 6 ; 

9 هم تضليم فایول بان اسس الادارة مرنة ولا تعبر عن ۱ ثابتة 
٠ ٠‏ محددة . فانه قد وضع ۱۶ مبدا من مبادیء الادارة التی توصل الیها نتيجة 
مشاهداته ی[ ٠‏ وهذه ات تشتمل على ما.يأتى.:. : 


0 5 Devision of Labour _ : تقسیم العمل‎ ae 


۱ وهر التخصص الذدی نادی به الاقتصاديون — tala‏ للاستخدام 
۱ الامثل للقوی العاملة ۰ ویری فایول ۳ هذا البداً على جمیم أنواع . 


: فنية‎ al النشاط ادارية كانت‎ 
1. Harold Koontz and Cyril O'Donnell : Principles of Management: an 


Analysis of Managerial Functions, (New York : McGraw-Hill Co. 
1944), 2 7 





~۰۵ 


“Authority and Responsibility ; س السلطة والمسئولية‎ ¥ 

اوضح فایول الارتباط الوثيق بين السلطة والسئولية 

موازیة | للسابقة ی ' ویری فایول السسلطة مزیجا من السلملة 
لمكونة من الذكاء والخبرات والخلق القويم والخذمات السابقة : 


وان الاخيرة 


- الالقز ام بالقو اعد Discipline‏ . 


وهو فى نظر فايول احترام الالتزامات الهادفة الى د تحقيق الطاعة 
والتنفین ومظاهر الاحترام ٠‏ ويقرر فايوك أن تحقیق ام مر bay‏ بوجود : 
slats‏ ممتازین کل الستویات ۳ ۱ ۱ 


woh‏ وحدة Unity of Command — : al‏ . ۱ ا 
بمعنى أن كل عامل له رئيس واحد معلوم يتلقى | الاوامر والتؤجد ات 

0 واليه اب ظالبا | للرای والشورة ر ۱ 

9 0 وحدة الاتجاه أو الغابة : Unity of Direction‏ ` ۱ 

ى أن كل مجموعة من النشاط متحدة یف يجب أن تكون لها رياسة 
5 وخطة واحدة ۳ وهده ی ی ) رقم ٤‏ ¢ فى أنها تهتم 

بالنشاط لا بالافراد ۰ a‏ 
۱ 1 - خضوع اراد للمصلحة العامة : 


a 0‏ يتطلب من الادارة التدخل حینما تتعارض ما العأملين مع 
۱ الصلحة العامة م الإهداف العامة للمنظمة بغية تسویا ية الخلافات ٠‏ 





Remuneration ۱ 0 + : المكافات‎ - 


الکافات tiles‏ الاجور يجب از ن تکون ‘Wale‏ ومجزية لكل من 5 


ال كزية : Centralization‏ 


ويقصد بها مدی تركيز السلطة ار توزیمها tay:‏ و با 





0 i a anor a es hain “of Command : مق القدادة‎ 

7 پری J ssl‏ شلسل ef oe La‏ تدرج Gh‏ الستويات ll‏ 
e E 3‏ لم cbt hy‏ قاعد ۳ 5 و S 0 3 ot, earl sins‏ 
. اها رال 5“ hag‏ من 2 قمة ال و هذه يلم ان تکون اي 





Bin‏ کش 


> 





ایح وده 8 .4 ۱ : ۲ 3 = ١ . : 1 te‏ ۰ 
3 م ام شوه اي تا M4 a me: ete gle‏ : ۲ 2 5 ی 0 0 6 1 
ب اقا ی اف د اس اي و 
jan © |‏ م + Order‏ ,_ ۱ : 
Bee fami Bag eats et & .‏ ا on‏ ا j fk ate mete‏ و بر ۵ وچ ره Mey‏ 
ae : 23 :‏ : 


ینز نظام ی ٠‏ ونظام اشام - وو 1 ۳ 


یری فأ ان يكون هناك موضع لكل شیء ) شخص ) وان یکون کل شوه ) اد ۱ ٠‏ 0 





Ae 5‏ ۰ ۱ واه 





5 5 ١ N E 5 ne, oe ne ۱ 0 9 : ۱ 
۱ ی و کی و‎ 2 ۴ ae ۱ ES, عي‎ ۳ 5 EG ١ * me 1 5 5 n 2 ۰ OF 
نيك چا با‎ aed 4 we ی‎ ! ae wae wo Ay رز‎ a اي عو‎ Oe, با‎ 2 8 2 ae : 4 


Re se Justice Meal سسا‎ a on 


الول ‘gle‏ ولا 
وتو ۳1 فى Hal date‏ مع 






۱ hae 1 5 و‎ E ی‎ sien - 3 "۷ “hye a 
5 3 بت‎ met oh ۳ 1 . ۰ ant, r ا‎ ١ 
لتوار ال م ما راز ال لي‎ Wie 0 
5 = - 7 ان‎ Pee. مي‎ Fee 
8 
& 





a. ۲ الاداارة‎ ens هو اکت‎ ۱ a 
Sydnee 3 3 oe السيئة “كما أنه آخد آلاسیابت ۳ تدی الی سوء‎ 





ان 


“Tniciative s i Sil. =~ ۴ 1 7 
تنقیذ‌ها‎ nae المبساداة 7 انها التفكير فی خطة‎ Rey ويدى‎ : aa 


sen gay 


۳ الذکی پحس ن بالر ضا 0 والسعایج» ا‎ de أو ۳ فی مقدمة العو امل التى تجعل الر‎ a 


لذا coals’‏ الرؤساء . تمكين الرموسين. بمب 9 المباداة a‏ العمل - 01 


: acs 
8 + 5 ۳ 59 ب‎ 3 
oe ; f a fee... ses ۳۹ وه رت‎ oF ايه ر‎ ae الى اي وا‎ . ‘ead مع ار‎ 
00 coe در‎ id س‎ 9 ” toy 


ae Team Work + رو روح القريق‎ 


مذا البدا یتفق والثل القائل ٠‏ الاتحاد قوة »۰۰ وهو مرتبط بوحسدة. 


| احد گبیر » ويوضح هذا بدا أهمية السستسل الجماعى واهبية‎ — ae 











0 3 ¢ ¢ عتاصر ار 





»اك 


E سول‎ 


- dr 
Tea eas a 9 0 ا‎ SE ike ۷ ٠ ج . التخطيط‎ 
er 7 5 5 لور ع ا‎ 1 ae ما‎ ‘ua 5 07 od : و‎ ag : A. 59 2 
0 0 4 ۰ 








By‏ د کر س ۳ ل tile‏ ع | من اهتنامه لناقشة مه ال ظائف ۶ وما 
Sa :‏ جظاته فى هذا الصدد لها حجتها بصفة عامة على الرتم من 
لدو آسات al‏ قام بها الباحشون ن فى هذا الجال خلال الخمسین عاما الاخنية. 
eo‏ لال کتابات فایول يبدو التاكيد على عمومية هذه البادیء وسریانها علی 
ron 5‏ التشاط : بالمنظمات الاخر ى السياسية 0 Soll‏ ية 1 للدنية او 5 
او م أ اليه ۱ ۱ 
















wal del bby‏ 5 جمیع | امنظمات تحتاج للادارة . > فان وضع 
۱ : تطرية للادارة . عامل امي ait‏ تدرینن ١ es‏ | 





1 ريقة مشمرة نت دن 


۰ ج» 





7 3. f. Henry: Fayok: Op. ci وبا تمه‎ 57 oe 


me 9‏ . قايول ۳ role‏ الادارة . على ا 1 تضم الوطائف ۱ a‏ 


2 oe ail. Pere ی‎ hE ee ae 
mae هد‎ i, e. 


A‏ هس 


)١( حركة العلاقات الانسانية‎ : GIG 
۱ ) ۱۹۷۰ - NAY? ( 


151 كان تایلور قد نجح هو وغیره فى محناولة الوصول الی افضل 
الطرق والاجراءات التى یمکن أن تسهم فى زيادة الانتاج › الا أن نجاحهم كان 
. محذودا فى جعل العاملين يتقبلون مثل هذه الطرق والاجراءات قبولا حسنا ١‏ 


" ولعل نقطة الضعف هذه التی صادفت الادارة العلمية كانت iw‏ 

احتمنة لافتراضها أن الحوافز الادية التصلة بالاجر هی pal‏ ما يهم العاملین, 

وان الحاجات الاقتصادية وحدها هی التی توجه سلوکهم . وبالتالی اهمالها . 

العوامل الاجتماعية والانسانية ۰ وهذا النوع من الفکر. الاداری ساد خلال 

.. مرحلة من مراحل تطور علاقات العمل » كان يسيطر عليها الفکر التنظيمی‎ ٠ 

اللي gall‏ مهتم بترشید all NS‏ ۰ والطرق والهيكل التنظيمى أكثر مما نا يهشم 
پالعنصر البشری ٠‏ 


0 لقدشمرت علاقات العمل بعد الثورة الصناعية iat‏ عدة "مراخل: ویمکن ۱ 
Gas.‏ تاریخیا die‏ بدایتها بدور شورة العمال أو دور الکفاح . الذی اعقبه دور 0 
2 استسلام +صحاب الاعمال لطالب العمال » ٠‏ ثم تلاه دور التعاون ودعم ۾ علاقات ۲ 
العمل وامنتضدام العلوم الاجتماعية فى مجالات الصناعة ة وأدارة النظسات 0 


الد ی ۸ ۰ 


. بدا ظهور الدور الذی یمکن أن 42055 اللوم الاجتماعية فى‎ rere wae 
٠ علاقات العمل ۰ وقد أطلق على هذا الفرم من سیر فى البداية. العلاقات‎ 


+ الم ل د call 0 “Industrial Relations”‏ هذه التسمية سا فترة م ١‏ 


“Labour ee ۱‏ وهشو chal»‏ أكدر دقة us‏ ن الاصطلاع الأول ت أف انه" 
العلاقات الانسانية ۱ ۱ ۱ اس 





(N)‏ نتناول العلاقات الائسانية هنا بوصفها فقط تطورا:هاما Gal‏ الادارة فى:. 
العصر الحدیث » وللتوسم فى دراسة العلاقات الانسانية . راجع الباب الخامس الفصل 


> 


د 5 ي 
" فكرة العلاقات sere‏ 


. العلاقات الانساثية شی ذلك النوم من علاقات العمل gall‏ يهنم بالنظر 
الی.النظمة کمجتمع -بشرى , ٠‏ يؤثر فيه ویحفزه كل ما یمکن ان یستجیب للها 
الفرد — باعتباره انسانا - نتيجة اشباع حاجاته الاجتماعية 
والنفسية ٠‏ = ۱ 5 


۱ والملاقات الانسانية بذلك تستهدف الوصول بالماملین pas‏ 
أشباع هذه الحاجات لدیهم - الى افضل انتاح فى ظل fail‏ حالات التکیف 
وافوضا .الاجتماعى والتفمى والمادى ٠‏ مع التسليم بكل ما يمكن آن يؤثر على 
الرء من عوامل غير رشيدة وجوانب غير منطقية باعتباره كائنا آدميا 
وجد انیا وانفعاليا أكثر منه رید ey‏ ۱ ۱ 


فال العلاقات الانسانية یکون اساسا 5 النظمة . حيث ینصرف 
Wt 1‏ الى ails‏ العاملين على العلاقات العامة مة الت يمتد 


eee‏ فى اطارها كلا من الرؤساء isi ¢ ee‏ الادارة والعاملين أو النفنین. 


are بي‎ GE ۱ ی‎ eee al وتخضبع‎ 
= بالشاركة‎ 


۱ وخلال الخمسين: سنة: الماضية . 5 الکثیر هن ual‏ العلمي 
الستفيضة التی تکلفت مبالغ طائلة J‏ فى متحاولات مختلفة لاثبات اثر الموامل . 
5 والتفیرات التى تدفع الفرد الى العمل. ت والانتاج فى شغف واقب ال اومن 
۱ ورضاء ۰ ': وقد gts oust‏ هذه البحوث أهمية الاعتبارات الانسانية كعامل 

" اساسی وحیوی اتترا قوة الدفع العالية 2 والقدرة على الانتاج الوافر , 
۳ الشعور بالامن ۳9 فى الكو aa re‏ هو بالانتماء اليه ۰ ۱ 





nee 2‏ الغامل بالمنظمة ٠‏ وهكذا ae‏ الاعتقاد بان لكل عامل مطالب أساسية 
فى 000 ٠‏ هذه الطالب ل ا على الجوانب المادية التصلة بالا gh.‏ 





۷ے 
اشپاع الحاجات الاقتضادية say‏ فان حاجات الافراد الادية قد لا. تكون 
آهم ما یهمهم فى زمن وعمل معين » > وهی وحدها ليست بقادرة على اسعاد 
الفرد وحفز همته ركسب رضاه عما يعمل ٠‏ وقصر الاهتعام على النواحی ‏ 
۱ | والاعتبارات الادية فيه تجاقل رای الاجتماعية sual‏ تا الهامة 
التى تق تؤثر ws‏ ساره وا ay)‏ 7 





0 ومن وجهة النظر bapa‏ يمكن القول بان خير الطرق 5 الى نت 

أفضلٴ هو أن تحدد Gaal‏ الوسائل والاجراءات. التى تتبع بالنسبة لكل 

.+ فلا ونصر علی اتباعها خرفیا"* على انه من الناحية 5 يتعذر على 
as eer r‏ 


۱ الشیب الاول :اننا نفترض ن بذلك آن المنظمة البشرية تعمل بانتظام ونسق. 
x‏ ومیکانیکن: دقيقة كآلة صماء .۰ وهذا ils‏ طبيعة المنظمات البشرية > فحاجة 
"البشر :للأمن والقوة والتنافس والجاه والکانة والارتقاء وما اليها > عوامل 
هامة 5553 bale‏ الى محاولات عديدة لإلانة تلك القواعد والطرق والتعليمات 


٠ الطموح والنزعات والامزجة البشرية الختلفة‎ E 





ی السك ای : : Lit‏ بتحدید ٠‏ افضل الطرق والاجراءات رتوقع نجاحها 


+: et 





gi 6‏ "در اسة قمنا ie‏ على a‏ هن العاملين ait‏ القيادية المختلفة 
hana‏ ا متعددة > طلب Ra‏ در یت pee uss?‏ المتضكة ی 





5 الترتيب التالی : 
pig — ,‏ آلامن آوالاستقر تقر ار الوظیفی ١‏ 
۲ ۲ الفمل مع رئيش متفاهم ٠‏ ۱ 


g 


. 0 - ترقیات اسرع ٠‏ 


۰ اختیار العاملین بالادارة‎ e 


2 ضماتات ۱ انات فی الل 
oe Lit‏ نك ۱ ۶ 


5 سلطات اگثر‎ 2 7 oo 


ie ae‏ وا وضع اهمية tLe‏ غير bg aN Litt‏ العاطكية و الاعتبارات 


نا قد ۷ تكون لها Taal‏ بالنسبة لحاجات القرد العامل ۰ 








مب ۷۷۷ عد 


نفتوض أن الادارة بکل Lng‏ عليمة وهی يذلك قابضة دواما :على زماء الأمون. ٠‏ 
بينما فى الحقيقة لا يمكن أن نتوقع من ای نظام أن يلم بکل الظروف والمفاجاج ر ٠‏ 
التى يمكن أن تستجد ٠‏ ولذلك يتعين أن یکون لدی العاملین من حرية التصرفب 0 
. والباداة والقسدرة على پا اتخان a‏ ار ات ما eat‏ + من مو a el‏ 
الاحتمالات ke a fae Se 21 <٠‏ & 2 





9 التالد wa:‏ بعض ا 1 الظاهر: الم قة دار 0 وا 

ا ` يمكن القضاء علیپا بالتملیمات أو الاوامر. ۰ .مثل. هذه العوامل. تتضمن 
اليأس والقلق والملل والاجهاد والاكتئاب , وغيرهاً مما قد" يصيب الماملين 
٠‏ وخاصة بالدرجات الدنيا ٠‏ وفی البيئة EL a yasall‏ > حيث تنعو الاتجاهات 
. شحو تبادل. الرای والشاركة فى اتخاذ القرارات ونحو. العدالة والساواة. 
نجب. أن القواعد الحددة والنزعات . التسلطية والرقابة. الستمرة کلها gb‏ 
۱ معارضة الماملین لأنها تعرقل نوهم المهنى وتؤدى الى ٠  ةسامحلا thee‏ 
وفقذان روح الباداة وسلبية ,الأفراد « ويذلك تعد مضيعة اللوقت call ab,‏ = 


العضسوية :. 





3 وکا ٠ iss‏ فان Ba‏ هذد ا + فی re‏ النظمات ورهن 
۱ الجماعات الصغيرة اکدتها امع العديد من . التجارب” العلمية التي اجسریتٍ ۱ ۱ 
+غلی مجموعات aa‏ العاملين ۰ ومن هذه التجازت ما" قام به آلتسون مأيو ۱ 
“Elton Mayo”‏ فى شركة وسترن اليكتريك ١‏ والتى نعسرض بعف... ۱ 











اياز هالع .ز, 4 ۱ حقو رید ae weet ۱ oN‏ ۹ 
تجارب وسترن ال 
we we og 7 3‏ 


5 دا تنيع من الیمان : باهمية‎ a الاتجاهات السابقة ؛ نی ۱ النظر‎ QV 
۱ وقد ظهر" الاهتمام پالدر اسات العلمية التصلة بالسلوك‎ ٠ العلاقات الانسانية‎ - ٠ < 
هه على الجماغات التصغیزه و ت وعلی ادا ا‎ a 1 ad البشرئ و 1 والعلاقات‎ ۱ 


۳4 








: hal الدراسيات‎ sia ۳۷ للتوسم‎ )۱( 

ae Elton Mayo : The “Social aFPiobicm o iA Industrial - Civilization, 

۱ bis Boston: Harvard University. و ای یات‎ af Business Administration 
3 1494P. 3 


eee ee e e‏ ۱ یت تشه <a‏ ل 












_ ۱ 


والانتاج خلال العشرينات ٠‏ ومن اشهر هذه الدراسات ما قام به التون مايو : 

وهی تسرف يأسم تجارب هورثورن أو تجنارب وس‌ترن الکتريك 
“The 086 or Western Electric Studies”‏ › وقد St peel‏ 

في شرکه وسترن الكتريك بمصنع هاوئورن بمدينة شیکاغو . ولذلك سمیث 

بهذ الاسم ۰ وقد اکدت نتائج هذه الدراسات آهمية اشبام الحاجات 

" النفسية والاجتماعية للماملین » Oly‏ الاجر والحوافز الادية ليست هی کل 

شىء بالنسبة لتحقیق GUSH‏ الانتاجية ورضاء العاملین و احساسهم بالامن 

۱ نح عملهم افضل ها فیهم ٠‏ 


وقد 57 هذه التجارب - ترمی , الى اختبار العلاقات بين كثافة 
الاضاءة والكفاية الانتاجية للعاملین ۰ وجاءت النتائج غير متوقعة » مؤكدة 
3 وجود متغیر جدید هو الروح العنوية للعمال . ودرجة الانسجام والوتام 
القائمین بين الجموعة العاملة ۰ ولذا اجریت تجربة آخری على متغیر gal‏ 
ترمی الى اختبار اثر الراحات ومدتها على الكفاية الانتاجية٠فتكررت‏ النتائم ٠‏ 
غير التوقعة التی تؤكد تاثر الانقاجية آساسا بالحالة المعنوية للعمال ٠‏ 
تجربة ثالثة لاختبار آثر تغيير طريقة دفع الاجسوز على الكفاية ٠.‏ 
الانتاجية ٠‏ وتكررت النتائج غير التوقعة والتى تؤكد أن الانتاجية ترتبط ٠‏ 
ايجابيا بالظروف الاجتماعية والنفسية للعاملين أكثر.مما ترتبط . بالتغييرات . ۱ 
الادية التى تدخل علی ظروف واحوال العمل ٠‏ 3 


. الى اختبار هذا التفیر‎ Gog دخلت التجارب فى مرحلة جديدة‎ Sate, 
ج المالة العنوية للعدال — والعوامل الى توثر افيه © وعلی. الرغم امن ان‎ 
التجربة لم تظهر نظرية جديدة محددة . فانها أبرزت اتجاها هاما جدیدا فى‎ 
تحلیل جديدة وطرق‎ al gst ادارة الافراد و العلاقات القائمة بینهم > واستنبطت‎ 
الحا‎ gael فكي فا كن اماما بو اسطله الادازة ال ع‎ 
المعنوية للغمال ورسم السياسات الكفيلة بتحقيق أقصى تعاون فعال بينهم‎ 
۱ ۰ وبين الادارة‎ 
وتعتبر هذه السلسلة من التجارب نقطة التحول الاساسية فى میدان‎ . 


ادارة bial‏ اد 2 فاقت اممیتها نقطة eae‏ ابرزته حركة ا 3 


~~ ۱۱۲ 


- العاملین . ولم تستنبط جمیع الطرق الكفيلة بتشخیصها وتحلیلها والتاثیر 
فيها ٠‏ فانها قد أبرزت الثغرة الهامة فى معرفة الادارة بالمعوامل المؤثرة فى . 
معنوية العاملين › كما أبرزت دلالة هذا المتغير ‏ الحصالة المعنوية 0 
الكفاية الانتاجية › وجعلتنا ننظر الى العامل ‏ لا الى العمل وظسروفه 
واحواله العنوية والاجتماعية متى اردنا أن نفهم العوامل والقوی المؤثرة فى 
الكفاية الانتاجية (۱ ۰ ۱ 


والنتائج التی أمكن وت التجارب وان کات 
اسا aa! aes”‏ الباحثين الذين 


ove‏ و العاملین فی وحدة ‘aot‏ او ial‏ ظ الذين على 
er oa‏ ببعضهم البعض › یمیلون الى تکوین تنظیم غير رسمی » ویکون 
لهذا التنظيم 500 واتصالاته غير الرسمية التى نودی الى 3 جنب 
الصراعات وتساعد على تحقیق الهدف ۱ 


5 ۲ بمن piles gal‏ مثل هذا التنظي + غير الرسمی sel al‏ الغا 
rE‏ والتقاليد التى == لها الأفراد > وان كا OQ‏ ا غير جکتوب الا انها تنبع 
عادة من ah al‏ الجماعة ۰ ° 
gag et 20‏ ۳9 الجماعة ياخذ كل فرد دورا مختلقا ارس 
هذا 1 يمنع Glal‏ من وجود saa:‏ متنافسين ذ : فى العمل و ومختلفین 7 ۱ 
العاد ات و الكانة 2 ۱ 
00 ۰ وعلی هذا الاساس فالاتجاهات الحديثة فى النظر الى الادارة » تؤكد ان 
اد العوامل الهامه المؤثرة فى سلوك الفرد فى العمل هو علاقته بزملائه 


الأقربين - tole‏ كان cul‏ الاجتماعی للمجموعة الصاملة من حوله دشعره 


. بالاطمئتان والثقة فانه يكون عادة أقدر على التكيف بما يحقق انتاجا أوفر. 

7 ورضاء العامل عن dau‏ العمل مرتبط بمؤثرات ما زلنا يصدد تحديدها وقهمها 
وقياسها  ٠‏ هذه المؤثرات تتضمن الأحاسيس الاجتماعية والمشاعر داخسل 
. الجماعة . والاتفاق فى القيم والاتماط الحضارية ۰ ۱ 


w‏ ۱۷۶ ت 
۱ رایع oe : Systems Mangement = ae‏ : 


( ou س‎ ۱۹۲۵ ( 


0007 عرضنا فى الصفحات السابقة بقة اتجاهین هامين فى gota‏ | النظمات ۰ ae‏ 5 7 


الأول : هو الاتجاد التقليدى أو الحافظ e (Orthodox)‏ 


۳9 ۱ الأقراد والأدوات والآلات فى علاقات انتاجية مادية. تحقة تحقق اعلی معدل aoe‏ ۱ 
se Fas‏ الانتاج ‘ يصرف النظر عن مدی رضاء العاملين أو اشياع حاجاتهم النفسنه EE‏ 
والاجتماعية ٠‏ والقوى البشرية فى حدود هذا المفهوم ينظر الیها كسلغة مک ۱ 


فیها الادارة هن طریق الاوامر والتعلیمات ووسائل الالزام الضروري ی 


و الثانى : : الذى توصلت audi‏ الدر اسات الاجتماعية ‘des‏ 3 0 ۱ 





الیحت ‏ 7۳۳ الفرد الاجتماعية والنفسية « والأحاسيس والشاعر 5 
التی تنس Jats‏ الجماعة , وتاش القیم LLY,‏ الحضارية غل اس el‏ 

افرادها ۰ وهذا الاتجاه يركز على مدخل العلاقات الانسانية فى الأدارة 5 
ویومن يأنه.من خلال هذا الدخل يمكن تحقيق انتاجية آونز بدرجة أعلى من . 





وفی. منتصف الستینات بدات الادارة تدخل فى مرحله دة ٠‏ فقد . a‏ 


آخذت lil‏ الأساسية لک من الاتجاه التقليدى أو مدخل بارخ العلمية 


أطلق ان 0 ادارة 5 “Sea Management” pa‏ 
ومدخل أدارة النظم يهتم بکل من الفرد والمنظمة فى آن واحد ٠‏ فبینما 
تتحنب 0 ae‏ الغالاة فى تطبیق الاسلوب ۱ e‏ > فهی من ناحية 
شاه فى وق ما لاب من جوانب NT‏ بان عن طرفي 


: الحديثة ٠‏ وهو ينكر فكرة معاملة البشر على هذا الاساس المادى التنظیه 


ل ۱۷۵ ¬ 


وفع 5 من الطبیمی أن يشؤد الاتدفاع فى الاتجاه- العلمی فی الا ارة 


eo 7‏ فترة نما فيها الأسلوب العلمی فى جميع نواحى العیاة یناج 
۱ : 5 7 > فترخ آزدهرت فیها" الصناعة de put‏ ملحوظة »> وقد كان من الطبیعی ایضا أن 

i ۱‏ یکون ن الاندفاع: فى الناداة بالاتجاه- Gilad)‏ خلال فترة ازدهزت فیها العلوم - 

١‏ 7 السلوكية والاننانية بخنث Sail ٠‏ ا أغلب ی d‏ واد a‏ اسة 


کوک و 


ly‏ ای » ay‏ النظم « لتمثل مرحاة الاتزان wore‏ بین. هيين 
انی ين . وباستخدام هذین الأسلويين معا ٠‏ وذلك. من خلال رؤية ية «الفسره 





0 ۱ بر 6 المنظمة › » »> بحيث يتحقق دائما oF‏ من یس ری بين أهمداف 
a a‏ فی Je‏ » المعادلة ny‏ الصعنة « الت يمثل طرفیها ‏ كل . من sit‏ 
ee‏ الف ففى ؛ پعض ی قد لا یکون اشیاعنن نرات att‏ وحاجاتهم 


as‏ ادارة التظم : as‏ ای 

a 8‏ مداخل « ادارة i‏ » ینظر الى النظمة Sia‏ متكاملة : ویرکز 
ع ککیان موحد ؛ بدلا من التركيز على بعض عتاصرها او حقوماتها مكل . 
العاملين بها او البناء التنظيمى * وهذا لا يعني بحال التلیل-نن شان مكل ١‏ 
فده العناصر المكونة للمنظمة ۰ وانما القصود أن ينظر الى النظام كله نظرة ` 

شاملة ترى الستویات بتحديد كامل ‏ وأضح › ی i‏ از ۳ ۱ 





0 0 he  ىذلا الدخل باهمية استمرار ب التدرج الرئانى‎ ts; othe Pgs 


ere 3 5‏ . التعاوز ن Geet:‏ .عن خلالة - ory us‏ ف Lat‏ بضرورة الات 

vd e 8‏ هيدا السلطة والمسئولية > وتكامل التنظیم ٠‏ وقد تطرق. هذا الدخل 
ا “Shee oe‏ | الاعتر اف بان النظمة یمکنها فقط ol‏ تحقق آهدافها امقررة من خلال 
0 3 العلاقات الشاخلة ia)‏ بين أطراقها ٠‏ 











۳ مفيدة فى هذا الصدد أسفر ت عن وضع نموذج متدرج لخاجات الانسان 


“Hierarchy of Needs”‏ ۰ وهذا النموذج يوضح ترتيب هذه الحاجات 
فى مستویات مختلفة (۱) ٠‏ ۱ 


ی ذلك = Aa‏ بها ماجریجچور نش‌ها فى کتابه » المانب 
خلالها 7 مدل الادارة العلمیه مؤسس Cals‏ عدد محدد من الفروض آسماها 
د نظرية ea x‏ وب یو ar re‏ 


وقى عام ١514‏ , لفزة كل من بلاك وموتون اهتمامين رئيسيين يتعين ` 
على كل مدير أن يمنحهما عنايته ۰ وقد حددا هذين الاهتمامين فى | 0 
- الاهتمام بالانتاع ٠‏ ۱ | 


ومن خلال هذأ التحديد أمكنهما أن بستنیطا جدو لا لترئیب الدیرین / 


700 فعلى سبیل المثال » نجد أنهما قد حددا المدير الذی یعطی کل اهتمامه للانتاجء 


` لعي یو ابو ازع المدير الذى‎ FOR ١ 


و وم ظهور هذه النظریات وتطورها telat,‏ > وفی اطار مدخل 
" ادازة النظم ؛ اصیح الاهتمام بتحقیق. . الاهداف وأداء الهام الحددة لا بعتمد ‏ 
ae Eyres lt‏ علی 7 ت ا ین بتطلب 


واتجاهات التغییر etal‏ ممها ۰ 


8ه الاتجاه ينادى بضرورة الاتفاق على الهدف وتحدیده ۱ والتعاون 





1. Abtoham Maslow, 


2. Douglas Me Gregot, 
3. Robert 


a VAN ca 


بنفسها ؛لرقابة على نفسها ۰ وهذا يعنى أنه برغم آلاختلاف الذی قد یوجد 
بين أهداف الفرد واهداف المنظمة ٠‏ فانه يمكن التوفيق بينهما عن طریق 
الاتفاق على تحديد هدف يكون ن تحقيقه حافزا اكل من الدیرین والعاملين من 
خلال مدخل ادارة دا 


ان العلاقة بين المنظمة وبين الأشخاص الذين يكونون جماعة العمل 
عبر عنها ايروك الاستشاری البریطانی العالی - پقوله : : 


« ان المنظمة البوم هى بمثابة نظام معقد للتعاون ۰ 590 Wn:‏ خی قی 
ذاتها أداة منفردة « تعتمد فيها الفاعلية بدرجة أقل فاقل على نوعية الجهد 
الفردی ٠‏ واکثر فاکثر على مدی متطقدة التصمیم التکامل لها » وعلی مدى 
دقة las)‏ اسهام کل فرد بالخطة الشاملة “System” << r ٠‏ ` 
هو الاداة الوحددة التى يمكننا استخدامها las yh‏ اسهام کل فرد dint:‏ 
العامة بدقة ى ٠‏ 





























آفاقجریهل الا العا . 


افصل الاول آیراوچی را pall‏ 
| الفس ل لاق . الارارة المت ارت ٠‏ 
القصللثاك ١‏ الارارة Ley‏ 
ae‏ اليح 
٠ Si faa‏ الوك الاککزوند ولارارة 


PO EE ils! لقصل‎ 


٠‏ الفص لالسايع : ارزو کارت والازيات 


العمل الأول 
IF;‏ | زاواره العام" = 00 


كلمة ایکولوجی “Ecology”‏ مشتقة من الاصل الاغریقی « ایکوس 
٠ “Ekos.‏ اي ما يحيط پالرء فيصيع مسكنا ' وكلمة « لوجى بجمآ" ` 
معناها علم ۰ والكلمة كلها تعنی العلم او الاتجاه الذى یهتم پا لحیط الذى 
٠‏ . يصبح محلا للموضوع محل الدراسة . فى انه pte‏ بالبيكة وبالژثرات التی 
تخضع لها البيئة 1 ۰ ۵ ۱ 


والاهتمام Ret,‏ الادارة « ای بدراسبة iy‏ 9 ا 


موضوعية — العامة فى ره المي ٠‏ فالادارة a‏ ببيتتها 


(۱) من الناحية الا يكن یر نو سد فيلسوف الصين میم - 
۱ كان من آوائل من تنبهرا لفکرة الايكولوجية عندما قال : على الصبکام أن یتفهنوا 
الأحوال الساندة فى sh‏ ما حتى يحكموه . وعلیهم أن يراعوا العو Sal‏ الطبيعية 
والأحوال الاجتماعية عند همعارسة مسئولياتهم ٠‏ 


5 


اعتبارها علاقته بالبيئة , فكذلك يجب أن تكون دراسة المنظمسات اذا كنا 
نماول آن نصل الی فهم سلیم لپا (۱) ۰ ظ 

والاستاذ جون جاوس فى مقدمة من اهتموا بابراز أهمية هذا الاتجاد 
فى دراسة الادارة العامة بای بلد ما ۰ فهو ينادى بضرورة دراسة العوامل 
الایکولوجية المؤثرة فى الوقف لکی نصل الى فهم حقیقی للسمات التی تميز 
حكومة ما ووظائفها وطريقة عملها (۲) : ۱ 

ومتذ اظهر جاوس أهمية أثر العوامل الايكولوجية فى الادارة العامة 
ظهرت مجموعة من الدراسات تهتم بتفهم الأوضاء والشکلات الاداریه فى کل 
مجتمع فى ضوء مجموعة العوامل و الظروف والاعتبارات اة ا 
پالنظام الاداری ویمیش فیها ۰ ۱ 


وظپرت عله ol ile‏ ىو الاد ارة = نحو هد | ion‏ آو نو کد 


 )( أهمدته‎ 


من النادر أن یتمکن نظام اداری‌من أن يقتبس تنظيما بأكبله من جضارة 
eld ae‏ اداريا صادف إنجاحا فى مجتمع ما dt‏ 
9 فى 76 orn‏ وختی فی Jb‏ الحکم ااستسازی ga ght pl‏ 
ی نا صورة مطايقة da Saul‏ الدولة الجاکمه cal‏ ول الحم البريط نی 





a فد‎ 


0 Dwight Waldo: Ideas and Issucs in Public Administration, N. Yo: 
` McGraw Hilt Book Co., Tac. 1958), p. 1: 
2. Jobn Gaus; Reflections on Public Administration. (Alabama : Uni. 
versity of Alabama Press, 1948), .م‎ 9 . ^ 
3. Fred Riggs: “Agraria and Industria.” William Siffin, 51 Towards 
The. ‘Comparative study of Public Administration, Bloomington : 
Indiana University Press,..1949); F. Riggs: Administration in Deve- ۱ 
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ایصا عبد الكريم درويش : البيروقراطية والاشتراكية › المرجع السابق 


و ٠‏ ی مثلا د ۳۳ الحكومة الپتدیة : صورة مماثلة fall‏ مة البرد يطانية = 

abil gig + ٠ ٠‏ الواحد قد تختلف الادارة باختلاف الاوضاع الاجتماعيسنة 
وتا التعضارية - فيلاحظ أن الناطق الصحراوية فى مضي لها نوی 
re‏ وحضارتها وتتناسب ۳ طبيعة سکانها وعاداتهم و 


000 وفى. الواقع 1 سیب. لكى تفترض ان ميدا. امن مبادىم الادارة 

۱ العامة تقساوی قا علیته أو تتوحد آثاره فی کل دولة من الدول » أو أن طرق 

۱ الادارة الناجحة فى دولة معينة سوف تتاح لها فرص النجاح نفسها في بيئة ۱ 
9 . آخری تختلف (gis.‏ اجتماعا واقتصادیا وسياسيا ٠‏ فكل مجتمع انما هو فى 
و ذاته نتاج لكثير من التفاعل السیاسی والاقتصادی والحضاری والظروف 
3 = والازمات وخبرات بين التجاء ج والاخفاق ء « وكلها ولدت بدورها عادات معدتة 
te‏ واه ۳-۹ من س متعارف دا » بل وسيكولوجية خاضة لقيمه 


۰ وین من abe‏ فى أهمية هذه ٠‏ الحقيقة ٠‏ أن ليس فى زیت أن نتجاهل ۱ 
کی هذه العوامل وآثارها على الحکومة والاد ارة » بل على الیکس من ذلك 
gal = ۱ ss‏ أن فهمنا الحقيقى لها وادراكنا لآثارها هو البداية السليمة لدر اسة 
we oe :‏ 1 زف 1 خسائص الاد ارچ فى مجتمع بذاته ۰ : فمن الطبيعي أن هذ 5 العو امل ۱ 

۲ تؤثر في النظمات الحكومية والعاملین بها بالدول الختلقة بدر جة و احدة‎ a GES 

Oe oy ates دا بختلف فعلیا حسب احوال وظروف وطبيعة کل‎ oo 

.. “ومن ثم فانتا لا يمكن آن نفترض ان الجهساز اس 
5 تطیم أن ينجو من اعتبارات الزمان والمكان والجغرافيا والسکان: ٠‏ 
ES‏ یمک بشکل آو پاخر a‏ يبدو مستقلا أو You‏ عن ot‏ الحضارة ۱ ry‏ 
ا 1 ۱ a‏ ماه صة آو ou‏ — والاقتیادی الذى ١‏ نما ة فيه . بل يمكن انز نر 7 





















ی امکن: ase‏ دراسة صفاتها : وممیز زاتها ا یر ة ب أن نقف على ۾ هدغ ی تائن 00 
Pore‏ بالظو dal pally” “sal‏ الاخری السائدة ٠‏ قبيئة الادارة ة ما هی فى الو اقع ۰ 
ta.‏ ألا "امتد أد للبيثة الاجتماعية oe‏ يما فیها من عوامل القوة او الضعف , ۱ 
ا الكفاية يق ام عدم الكفاية . العزيمة او التواکل . الصلاحية او الفساد , (RAN‏ 
file i‏ للسيطرة أو الاتجاه نحو الدیموقراطية والجماعية , الیل للتمسك بالنظام او | 
a oe‏ عليه ۱ احتر أم المواعيد وتقديرا أهمية al‏ قت by‏ یط یه 









- ۱۲۲ 


والعاملون بالحكومة فى اى مجتمع لا یستوردون عادة من الخارج ؛ 
ولا ينشاون خصيصا لتولی وظائفهم . وانما هم نماذج صادقة یتمثل فيها 
المجتمع .الى .حد کبیر » والاحوال والظروف الحلبة فى کل مجتمع تعسهم 
بالضرورة فى تكوينهم وتژثر فى سلوکهم الوظیفی ۰ وهم لا یخلعون رداء‌هم 
العضاری والاجتماعى حینما یتوجهون الى مكاتبهم ۰ فیدخلونها متجردین 
من ۵ کل العوامل والوفرات والاعتبارات والضغوط الحضارية والاجتماعية 
والبيئية : واا یدخلونها متاثرين بکل هذا وینعکس علی سلوکهم ۰ 


التى تجعلها 71 he‏ هى عليه فى کل مجتمع قد جعل الدراسة mater‏ 
للادارة محلا للاهتمام والتر كيز على نطاق دولی 


يعتبر القال الذى نشره داهل "۳ نة 1441 تحت عنوان ٠‏ ل 
عنوان 


رم aren‏ العامة « نقطة 5 تحول dala‏ فی تثبيت النهج الایکولوجی ٠‏ وفى تأكيد 


٠‏ اهمية الذر اننات القارنة ۰ ففيه أكد الصلة الوثيقة بين الادارة العامة والحیط 

الاجتماعى الذى تعمل فيه . واک أنه لا يمكن أن ننقل قاعدة اجتماعية معينة | 
من مجتمع خاص بها نشات فيه وتاثرت به الى مجتمع مجتمع آخر بدون أن تطرا ‏ 
عليها تغيرات عديدة 2 ویدون أن تتفاعل مع no‏ الجدید فتاخذ شکلا 

| مختلقا سب ویب ی 1 
at‏ وقد ادت هذه الحقائق ۳ تساول علماء الادارة : عن امکان ali‏ ۱ 
ple‏ الادارة العامة ٠‏ فالعلم يكون مؤسسا على قراعد عامة لها ضفة الشمول؛ 


SERS‏ ا والنهتم البینی gall‏ يهتم بدراسة الادارة فى مجنممع. معين يصل Gy‏ الى أسس 


وقواعد للادارة فى هذا الجتمع بذاته "۰ ولذلك یقول داهل al‏ بدون دراسة 
الادارة فى مجتمعات العالم الختلفة بهدف الوصول الى 56 وقواعد عامة 
۱ مؤسسة على نطاق من البحث اکثر اتساعا وشمولا من بيئة اجتماعية بذاتهاء 

< قاننا لن تصل الى ٠‏ علم الادارة العامة » له من القواعد ما یتصف بالعمومية 
والشمول › Lil,‏ سنصل الى قواعد مفككة ترتبط بالميدان الذى استنيطت منه ۱ 





۱ 0 Roy Macridis : ۰ The Study of Comparative هت‎ (N.Y. 
۱ "Doubleday 5 Short Studies in Political Science, 1955). 


oe NN oe 


dak can‏ وخده ‘ وبذلك نصل الى وصع و علم الادارة العربية 6 أو 
pee‏ الادارة الامريكية ‏ أو ale‏ الادارة الروسية ۰ وهكذا دون الوصول ` 
٠‏ الى علم الادارة بصفة dale‏ ۰ 


. والتساؤل مضمونه TT gal‏ نالع قروم sha issih‏ 
الادارية بطريقة اقليمية ثم نتوقع أن نحصل على حصيلة من العوامل المتصلة ٠‏ 
والمؤثرات التى يمكن يمكن الاستفادة منها فى تنمية tle»‏ « ۹ العامة 9 


al. ۳ ۱‏ الجهود العديدة المبذولة فى الوقت الحاضر 5 تستهدف الوصول الى 
ان مقارن 58 لدراسة الادارة العامة يستبين لس والقواعد العامة . 
علی نطاق دولی أى بين مجموعة من دول العالم » بحيث تصلح لان تكون . 
اصولا علمية یسس علیها ple‏ الادارة العامة ۳ توضبح. السیمات ٠‏ الخاصة ٠‏ . 
التی 3 تعد انعکاسا بیئیا يضم er‏ بسمات مجتمعها اا 3 ۱ 


اثر العوامل البئية على الاو 


` الضرورى فى الدراسات الايكولوجية محاولة فهم المزامل المؤئرع‎ Ge 


eee ابه‎ 0 ۱ 


. 
 . ۰‏ ود وا 


۱ فى الادارة لا فى صورتها الجردة فحسب  وانما اکتشاف تقاعلها مع الادارة‎ ٠ 
وانعکاساتها علیها ۰ فلا یکفی مثلا من وجهة نظر الذراسة الایکولوجية أن‎ . 

۱ تقول ان العوامل الجغرافية اورا والاجتماعية والسياسیة توّثر .فى 

. الادارة فی بلد من البلدان « وانما يلزم أن نتحقق من مدى تاثر الإدارة JS‏ 

هذه التغیرات واتجاهات التاثیر ومداه وطبیعته ۰ ( شکل ۷ ) ۰ 

فلو .أن أحد التغیرات التی تؤثر فى لادارة فى بل ما هو مدی تمکم 

. المنظمات السياسية فی الجهاز الحکومی . فانه يصبح من؛ العبث أن ندرس 

او ت تعید تنظیم الادارة او الجهاز الحکرمی فى هذا البلد. فى حدود البناء ٠‏ 
5 نظدمي الداخلى والعلاقات القائمة بين. 0 التنفيذية والاستشارية 
ae ۳‏ حدود القوى العاملة والتمويل ٠‏ * وما اليها » دون الاهتمام بدرچة 
التطور السیاسی ٠‏ فان مثل هذا الاتجاه فى الواقع — ای الاهتمام بالتنظیم ۱ 

٠ ۱ 01‏ والامکانات والقومات الداخلية للادارة — سوف يؤدى الى تقوية الجه از 

۱ الحكومى.فى مواجهة النظمات السياسية الضعيفة « وبالتالى يزيد من تخلف ‏ 


التطرر الاداری ی والسیاسی بالمجتمع ٠‏ 





ب ۱۲۶ 








00000001 
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شكل (۱) 





see NNO 


كذلك لو أن التنمية ية الادارية ۳ التطور الاداری > كان مرتبطا درج ۱ 


انشاء أجهزة وأنظمة جديدة للرقاية والتفتيش » ‘ وتشدید ذ العقویات “nee‏ = 


للرشوة مثلا لا ينتظر منها أن تؤدى الى نان فعالة فى علاج الوقف فى 
Jb‏ نظام اجتماعی متخلف ۰ ومن هنا قد نودی الاصلاحات الادارية التی 


2 تهدف منها القضاء على الفساد وزيادة الكفاية .الي عکس ها يرجى منها ٠‏ 


وفى الى اقع أن العوامل السياسية والاجتماعية فى الثالین السابقين 
y‏ يعتبران تماما جزء! من النظام الاداری ' 0 بقدر عا قينا عاملان هامان 


at. #5 ۱‏ بیئته :5 وبالنسية “a‏ ايكولوجية ١‏ لایکون — 


الى اثر كليها على الادارة وربا وثفافظه tae‏ ۰ 


ایضاح الارتباط وا بين التغیرات au‏ فی ييئة پذاتها و وبين السلوك 7 
الادارى يهذه. البيئة ۰ . ` 0 
۰ ومن هنا يمكن القول gu‏ العوامل الايكولوجية ليست alge‏ حقمية , 


0320 وهذا یعنی فى القام الأول ان الاعتقاد بان بعض العوامل كاللغسة والدين 
٠‏ .2 . والبثاء الأسرى هى عوائق تقف فى سبيل التطور لا يمكن أن يكون مقبولا 


قبل التحقق من طبيعة هذه العوامل وأثرها فى كل مجتمع " ٠‏ فاذا قيل ان 
الديانة البوذية مثلا كانت عانقا فى سبيل تطور بعض الول ‏ ' فهى لم تكن 


۱ كذلك بالنسية لليايان 0 


ne ۱‏ اخری فالعوامل اليكولوجية ليست ایضا حتمية من مين ۱ 
انها تشکل السلوك الاداری بصورة لا يمكن تغيبرها. أو على الاقل بدرجة تحد 


من حرية الاختبار ٠‏ ففی الواقع ان yt‏ القوى الایکولوجية فى الادارة له 

1 یمارس خلاله‎ ol الحدود توضیح للفرد اى الذى دمکن‎ me ‘ bev حدود‎ 5 "ae ea 

ون de‏ حردة الاختب ٠‏ وهكذا يكون للبحث العلمى 3 وللدور الذى بؤديه القادة ,2 
ا ولبرامج. القدريب والتنمية آثارها الملموسة فى مواجهة العوامل الادكولوجية ۰ 

ْ المؤثرة فى تقدم وتطور الادارة والحد من تأثیر هذه العوامل (۱) ۰ 


1) Fred Riggs: "Administration in Developing, Countries, دا‎ Cit. ۱ 


PF: 426-428. 


اح 5 


كلاس 


دراسة جيولوك وبولوك للادارة فى مصر : 

أن هذا الاتجاه الايكولوجى أصبح يسود معظم الدراسات الادارية فى 
العصر الحديث سكن أن نستوضح أهمية هذا المدخل من فزاعفة التقرير 
الذى قدمه كل من الخبيرين لوثر جيولوك وجيمس بولوك عن تنظيم الادارة 
الحكومية فى جمهورية هصر العربیه ۰ ففی مقدمه الباب الششانی من هذا 
او يتناول الخبيران موضوع الاسلام والحكم > ويقرران : 00 


۱ :س اننا - ندرك حق الادراك أن النظم الحكرمية تتكيف وفق مقتضیات 
الجو الثقافى الذى توجد فيه 6 ولا یمکن بحث خطط Gale!‏ تنظیم چهاز EN‏ 
حکومه آو اجراءاتها بمعزل عن التیار ات العامة التی تسود حياة الامة ۳ 
والمعتقدات الأساسية التى تدين بها ۱ 

شرت ۱ المصرية ‏ 5 ۱ ۱ 

يعنى. حق. العناية ارا قوتين كبيرتين : ۱ 


> ااولی : القاثير القوى للثقافة , ۳ یمیل ca‏ الابقاء علی ally‏ 
الموروثة ° 0 ۱ ۱ 0 


٠ بان تدفعه الى حياة .جديدة ذات قيم ومعتقدات‎ ٠ قفین وضنع شعب من الشعوب‎ ٠02: ٠ 


مد دكا 5 


500 « ومن ال أن نعترف dis‏ البداية بان آمر جپاز الحكم یس باهم ۱ 


| ihe عليها تفوقه أهمية وخطورة‎ Say "مور فا لعتقدات والقیم التی‎ : a 


استطاع- الجهاز الجديد أن يبتعث هذه العتقدات والقیم ‘ oly‏ یصوغها ۱ 


فى صورة انظم › فان التقدم الذى يحرزه الشعب حقا لا يكمن فى النظم 


۱ قوس‎ titi و‎ ad Sa 


۰ لهذا كان على المسئولين عن اعادة تنظيم الجهاز الحكومى على نحو 
۲ جذری أن يستهدوا بهدی ثقافة الأمة ذاتها . وفهم العتقدات والقيم النی تسیر . 
علیها الامة فى حیاتها » ٠‏ ۹ 


we WV ee 


«وکان من التعذر علینا أن نفهم العتقدات والقيم لاننا ننتمی الى ثقافة 
آخری ۰ لهذا بذلنا جهدا متصلا للتعرف علیها « لا من طريق القراءة فحسب. 
بل كذلك من طریق الاجتمام بالقادة فى ميادين الدين والفلسفة » لکی نتبین 
تيارات الثقافة الصرية النی يبدو ان لها تاثیرا اساسیا فى الشکلات التی 

hick sy‏ خلال هذا البحث أننا اهتدینا الى عدب من العتقدات 
الاساسية الوثيقة الصلة بتلك الشکلات وا وید ته لا 
فى ضورة Tall‏ 5 الايجاز خالية مما تستحقه من اقاضة وتفصیل » 


فی صورة بالغة 3 الايجاز خالية "۷ تستحقه من افاضة وتفصيل 2 « ۰ 
٠‏ الناس سواسية امام ال » ومن ثم امام القانون ٠٠.٠‏ 
۰ لیس للحاكم ولا لرجل الدین ولا LY‏ طبقة أو فثة ما ان تحول بين 
الرء وحقوقه وواجباته » أو أن تفصل بينه وبين الله ۰ ۱ 
* الاستغلال الشخصى للنفوذ آمر یاباه الخلق الکریم ٠‏ 
* نظام القيادة » نظام مستحب من حيث المبدا > ولکن كل .راع مسئول 
ail pli‏ عن رعيته « وبذا يكون مسئولا عن رعاية شئون الناس ٠‏ ولا تكون 


7 القيادة بالورائة ٠‏ بل بالاختیار ۰۰ ويبرر eer ae‏ 


aes ۱‏ با ۱۳:۳۳ 
اتخان القرارات والأعمال الحكومية والانتخایات : ۱ 

a‏ * نظام الملكية الفردية حق مقدس لصوي ۳ ضرورة استخدام 
lll‏ علی نمو مش مع تقصیص قدر من الدخل قی عون الصوزین 
۱ رطا his‏ زاب ییات + ریا دض في باب »ار Taal‏ الى 
sell 7‏ الخلقية والدينية القررة ۰ ۱ 
0 * العمل له تبالته ame‏ الخامل: اجرا عادلا على عمله ٠‏ 


VTA tag 


٠.‏ * الانسان مكلف بكسب العلم واعمال العقل ۰ واستخدام العرفة التی 
9 على هذا. galt‏ فی. نفع الناس ومرضاة اله ۰ ۱ 


0 ویضیف الخبيران :» ات ا من تعمق هذه النقط أن الثقافة 
الاسلامية من اصلح الأسس للحكم الثاجخ فى العصر الحديث ٠‏ ليس هذا 
فحسب . پل انها كذلك تقدم للشعب الصری البادیء التى يمكن أن يقيموا 
عليها ديموقراطيتهم الجدیدة التى تتميز بالقيادة الايجابية.الفعالة »> ومشاركة ‏ 
الشعب فى الحكم وتحر ی استخدام, الش وة الخاصتة 9 ee‏ الاب ٠‏ 


0 ۰ ۱۷ اذا صح ما ذهبنا اليه ؛ فى تلك العجالة القصيرة فان الثقافة 
0 ا کما os‏ ایند الاشياء عن الدعوءة الى الطاغة العمیاء Al‏ 5 


. التشبت بالثقاليد البالية » ذلك أن الثقافة الاضلامية تشجع الانسان على 








المسئولة « وتبادل ا و ° 


*(\) كنارف الحاجة ماسة اليه‎ gall 





و as‏ ۳ وجه التحدید هو elt’,‏ 


: مواسة دیموهه مداد فى تركيا‎ 
ae vis fis 0 قا‎ rae ees ۱ ee 0 





٠ ۱‏ فى الواقع لم يكن الاسئلة 5 الهامة الو 7# اجهذا هی الأسئلة الادارية 
بالمعنى الفهوم « انما كان معظمها يدور حول ها يختقده الأتراك مهما من وجهة 


نظرهم الثقافية والحضارية : وها فى آلاولویات he‏ ویس 











طويلة كانت مهنة ادارة الاعمال . 


3< استخدام عقله فى تقدیز" مقتضنيات الغالم ال 


py‏ الحكومية والجیش والهن الحرة تتمتع بمكاثة اجتماعية 'عالية ٠‏ فهل كنا 
/ نحاول تغییر ذلك ¢ وكيف تنجع 53 من الناحية الاقتصادية E A Û‏ 





)۱( ) لوثر aid‏ وجیمس oe‏ : نقریر عن ون -الادارة الحكومية افو تیه 


2) Marshal Dimock : Op. ‘cit. p. 8. ۱ 21 


س سا مو cen‏ موی صو شام wrt‏ یی نے منوت مقس مت مقي بصم و 


ae‏ ۱۷۹ ہہ 


ادارة الأعمال مهنة التفوقین ؟ واذا كان النظمون فى نی ا الخاص 
لا یقومون بالنشاط الاقتصادى « ded‏ "تحل الدولة مجنلهم وتملك وتدیر هذا 
النشاط ؟ ومن الذى يقرر ذلك ؟ ؟ الاتراك بجت ele‏ کا 


على المصادر ااغری بما قیها الصناعة SSI‏ ا هدن 


النببية » ولماذا نعکسها. | وهل سيكون الأثراك أكثر سعادة يذلك + وهل 
۱ ستزدهر حضارتهم وثقافتهم . 5 وهل یعتبر تبریر! کافیا: ار ن القوة ‏ العنکرية 
. والقوة الصناعية لا یتبادلان مکانتیهما الآن ؟ او بفرض أنه يجب ان تتباد لا 
مكانتيهما Lab‏ شان ne‏ = 


« لقد تبین لنا ان أغلب الاسئلة ‘oe‏ الأساسية: حولت “al‏ أمتئلة 


بالتنفیذ ترجع اشاسا الى التقالید ی التزكية SY)‏ <= الی ee‏ 


١ =. ۱ 


لقد “كان Jat‏ ۳ هو : كيف نوصنل Pr‏ آراءتا وافکازنا عن 
el‏ و دق ia‏ "الضحيحة بینما قرون Base‏ من الحکم المطلق تطل 


ee ۰ ۰ 


AF و فکذ | توکد دراسة دیموله للادارة فى ترکنا الارتياط الوثيق : بين‎ ae 


ee‏ 8 وان — فى Lae‏ —_ كافة 


۱ مميزة / ۰ 


ور و نویر و ور و وت 


٠ ٩ gee الرجع السابق‎ )۱( 


اذا الادارة فى مصر wl‏ ما هی عليه ۰۰۰ 4 ولاف نخن ¢ Ls‏ ۳ 





کمو ظفين ۰۰۰ ؟ ولاذا نتصرف داخل مکاتبنا كما نتصر ف ¢ as‏ ا 7 gs‏ 4 


"۳ الادارى بخصائص وسمات تمیره on ¢ ee‏ 


ناذا تتجه الادارة عندنا الى 1 الاعتماد على الاشخاص لا 4 ro‏ 2 
باذا لا تتجه الادارة الى تنمية نظام للعمل JS “System”‏ مقوماته “aay‏ ۱ 


كيف نفسر أن مكاتبنا أشبه بالمنتديات ۰۰۰ ؟ وقراراتتا تاش de‏ 


| العائلية والاجتماعية ۰۰۰ ؟ 





< لمانا لا نقدر قيمة الوقت فى العمل والانتاج ۰۰۰ ؟ ولاذا یغفل معظم 
أساتذة الاقتصاد عندنا عنصر « الزمن » عند ذكر عناصر الانتاج ٠٠١‏ ؟ ٠.‏ 


لماذا نحن میالون الى البقاء حیث نکون ٠‏ ویزعجنا التنقل ۰۰ ae‏ ولا 
نميل الى التسلیم بالقضاء والقدر والهروب من مواجهة الواقع ۰۰۰ ؟ ABW,‏ 
. تتجه قراراتنا نحو الارتجال والبعد عن النظرة الستقباية ۰۰۰ 4 


اذا یری الرئیس نفسه ابا واجب الطاعة ۰۰۰ ؟ ولاذا یضیق مره 
007 ا > ويتوقع الطاعة من مرؤوسيه ` ye‏ وس 
٠.‏ على استعداد لتقبل دور لذي يلعبه الرئيس فی علاقته بهم . يتفقون معه ۱ 
اکثر ویختلفون معه أقل : ۱ ۱ 


العرض الذی نقدمه فى الصفحات التالية ٠‏ 





9 u هنا‎ al لمستفيضة ‘ و نمر‌ سس‎ a 





1م 


ول : العوامل الجغرافية : 
ظ تبدو آهمية العوامل .الجغرافية وتأثيرها فى حياة الجتمع واضحة فى 
۱ مصر عنها فى کثیر من الدول BEADS‏ 
as‏ طبیعتها ` فانه من بين الساجة الكلية للدولة والبالغة ۱۹۸ر٦۲۸٣‏ ميلا مريعاء 
نجد أن الساحة الزروعة لا تعدو ۱۶ ألف ميل مریم > أو ما یمادل Jt‏ 
i‏ " تقریبا من المساحة الكلية ٠‏ ويتوسط نهر النيل هذه الرقعة, الخضراء مانعا 
الخصوية للارض والجياة للملايين الذين يعيشون على جانبیه ۰ وقد ادت 


25 هذه الطبيعة الى ترکز السکان فى البقعة الزروعة الضيقة « ما Jap‏ 


5 شكلاد ۱ الواصلات والاتصالات والادارة العاف أكثر سهولة “ منها فى : 
بعض الدول الأخرى () ٠‏ ۱ 

bg‏ 9 وقد اسهم مو e‏ هصر re‏ افی a done‏ الو — بين ne‏ رد la‏ و اسیا 
ally ۳‏ یقیا و استرالیا فى التآثیر على حياة مصر السياسية ۰ وارتکن رخاء 
ne‏ آوربا على التجارة الدولية التى canal‏ قناة لت عمودها الفقرى 


لد باعتبارها آممرا مائیا lage‏ ' وقد أدت أهمية هن! المعر المائى > فیما مضی 
۱ 7 الى ی دولی وسراع بين ی الختلفة ‘ ونححت نس فعلا فى 


فى مصر , ٠‏ نسخرته للعمل وفق ۳ وآهوائها "٠‏ 00 


E ا‎ Ajai قعلية تقوم حضازة عریقه ‘ وهنه انستمد‎ 5 a 





)0( يالحظ مثلا أن كلا من اندونيسيا والفلبين تتكون من عدد ضضم من soa‏ 


٠ 1‏ الأولى تضم .حوالى. ٠٠٠‏ جزيرة ٠‏ بينما الثانية تضم حوالى ٠‏ ۰ جزيرة ٠‏ وهذا 
mon 1‏ التوزیع الجغرافى للدولتين ننج عنه انعزال بعض الجزر وتعدد اللفات واللهجات ‏ 
ار . وخلق مشكلات واضحة فى الواصلات والاتصالات وبالتسالی فى اسلو ' 

٤‏ 5 ۱ الادارة ة العامة ۰ هزا علی الرغم هن آنه یوجد فى اندونیسیا ثلاث جزر رئيسية وفی 

۱ + ش 7 الفلبین عشر چزر رئيسية يقيم بها ١ر٠‏ من مجموع ع اسکان بكل من الدولتين › ويعيش 
اعلی . خبراتها النسبة نفسها ۰ والی جانب هذا فقد cul‏ طبيعة الارض الجبلية فى 

ea‏ 7 الى صعف ve‏ السلطة 0 على بعض الجزر . مما ادی ات استمرار 


9 + Ugh ولفترة‎ 0 a 


et VO as 





ع 


العياة satel‏ الذى / يضمن rats‏ وجودها E “hy‏ الاجيال ا السحيقة 
uN‏ > 


۱ 32 ونظرةا لتوفر هذا الورد ee or,‏ من الیاه السطحية وندرة الامطار ٠‏ ۰ 
فقن ظلت مصر تستغل امکاناتها الزراعية مستعينة بوسائل الری المتعددة 
ومن ثم انقفرت الترم والقنوات فى سائر ارجاء الوادى لخدمة الزراعة الى ٠‏ 
Cals‏ اسهامها فى اقامة نظام مواصلات جم الفوائد ۰ وقد حتمت الرغبة في 
تنظیم مياه النیل والسيطرة على الفیضان والاستفادة من الیاه وتنسيق 
امتتخدامهاء . -اقامة جهاز “حكومي” موکزی يضم عددا ضخدا من الموظفين 





والعمال ٠‏ » :ونتجمع فى بده مسئوليات التحكم فى الميأه وتنظيم زراعة الأرض 


aay‏ ۰ وقد تزتب على هذا أن أنتقلت القوى السياسية الى أيدى هؤلاء 
الذین بسطوا نفودهم على نظام الری والزراعة 2 فمارسوا سلطات واسعة٠‏ ۱ 
أما بالنسبة للفلاحية فان الحكومة فى نظرهم كانت تمثل أهمية النيل وسلطاته. 


۱ ۳ تحکمت E‏ ا المياه للدت hale‏ اليه : ویعتقد ؛ آبعض 


تنم حکومی مرکزی * ae‏ مر )0 


فلم یک TTT‏ يتل ی لقن" 
مستوی عال . وفی تعاون تام مثلما تعمل میاه الفیضان التی تصل مصر کل 
٠‏ فكثير من وزارات الحكرمة ‘ وخاصة وزارات الأشغال ‘ والرراعه ‘ 


اه ree‏ ی ال یی یز و a‏ 


۱ ۱ ۱ . ) 55 ast 

۱( Walter Sharp : “Bureaucracy and Politics ; Egyptian Model, William - 
Siffin, Op. cit, .م‎ 154. ۱ ae 

2) Max Weber: From Max Weber: Essays in Sociology, H. Gerth 


۱ and C.W. Mills, Trans, and eds., (New York: Oxford University. 
Press, 194), p. 513. 


a Y¥ = 


وعبر السنین » كانت الشکلات الهامة التی pal ge‏ شکان مصر تترکن 

فى السيطرة الى ای وا ر ی بر 
هذه i ere‏ المرية ٠‏ يؤيد هذا قول 
ماکس att‏ + 


٠‏ « لم يكن من الممكن أن تضل المركزية القائمة اساس اقتصساد 
wr‏ ر الى الدرجة التی وصلتها الا فى وجود نهر الثیل. Ors‏ ۱ 


. ونخلص مما تقدم الى أن yal‏ امل al il‏ ثرت فی شكل ll‏ 
وطبيعة الادارة العامة فى مصر من ع auc‏ نواح : 


فمن الناحية | الاجتماعية قام oS‏ الدلتا والصعيد متمیزان ا 
" من حيث العادات والتقالید والقیم وانماط السلوك ومدی التعرض للمدنية 


Maas انتشار‎ ۳ 


ومن الناحية الاقتصادية تضافر Jail‏ فى تکوین مجتمم wis,‏ على 
أرض هخصر تتصف الاد ار فده ball‏ الاداری الزراعی ٠‏ ۱ 


١‏ اما الناحية السياسية فثرى ا 
Motes ks i dad - ۳‏ غل ne‏ 0 وتمکن E‏ 


ثهر النیل ۰ 





۱. Max Weber : Essays in Saat: H.H. Gerth and © ۳۷ 
Mills Trans. and eds., (New York: Oxford University 
. Press 1946). 





د ۶۰ ۱۱ اند 


تتمیز القری الصرية بوجود روابط متينة قائمة على اساس من التطور 
الطبیعی للعلاقات بين السکان ۰ والتراث الاجتماعی لهژلاء السکان محلی فى 
| جملته » وانماط السلوك بالجتمع البداثی تسیطر على طريقة الحياة فى 
القر < متفه هذه الأنماط خطوة هامة لفهم عملية التغییر الاجتماعی 


 طفضلا لذلك اتشغل از کر سا اش مستمزرة تلالتجاه للالتجاء الى طريق‎ ٠ 
cet! علی رناستهم اجل البقاء بالمدن الکبری ۰ رلا کان عدد الموظفين‎ 


الشخمية امرا طبیمیا فی مذا لجال - نتم عن هذا تکاس عدد کی م 
الوظفین فى القاهرة > وصارت. العاصمة تنفق على الخدمات بدون أى مراعاة 
للاعتبارات الاقتصادية » فالضرائب تجبى من القرى وتنفق فى القاهرة ٠‏ وقد ٠‏ 
آدی هذا الفصل بين الخدمات والانتاج فیما مضى 3 اعاقة عملية التخطيط 
أو عدم التخطیط Gite‏ " 


۳ الا ga’‏ همم ا بالطب نود الا انامه انشا 
" والبناء التنظیمی للمجتمم الریفی ۰ وقد يجد الراقب‌الاجنبی کثیرا من الفرابة 
-۰ جینما پلاخظ 50 وطباعا یمارسها انوظفون الحکومیون تختلف عن عاداته 
وطباعه ۰ وذلك حینما يشاهد مثلا اقداح الشای والقهوة واکواب القلجات 
"تقدم للزوار وأصحاب الحاجات بمکاتب الحكومة فى جمیم أوقات العمل 
الرسمية ۰ على أن انماط السلوك الاجتماعی هذه Gall‏ تجعل من جو العمل 
بالکاتب الرسمية امتدادا لحياة الدرر والضایف - يراها الراقب الشرقی 
على انها امتداد لتقالید البيئة الريفية أو العربية بما فیها من کرم وضيافة 
وتحية » وقد یکون من العسیر القضاء على مثل هذه التقالید ۰ وريما لایکون 
من الناسب Lad‏ القضاء علیها قبل احداث تغییر جذری فى القیم الاساسية 





۳ 


- ان شدة التماسك الاجتماعی Gall‏ يميز حياة القرية المصرية بحفد 
الفلاحين على السلوك الجماعى حتى فى الظروف Gall‏ تخص فردا أو عائلة 
بذاتها ۰ فافراج ای أسرة تعد أفراحا للقرية كلها . وكذلك تكون الاحسداث 
التی تنزل ننک من ee‏ حيث يتكافل الجميع فى رد ٠‏ الأذى وفى مشاطرة 


۳ a الاحزان‎ 


وهکذا یتصرف Jal‏ القرية کأسرة واحدة مترابطة فى السراء والضراء. 
ویتباهون aE.‏ بمن یحصل منهم على درجة علمية او یرقی الى 
منصب کییر ٠‏ 


وامتدادا لهذا ais‏ بالمشاركة العامة » یتوقع اهل القرية ممن یصادف 
منهم Lalas‏ أو منصبا مرموقا أن یکون بارا بالجمیم خیرا بهم . وان یکون 
.نجاحه لصالح القرية يستفيد منه كل ذى حاجة gl‏ طلب ۰ وعلی ذلك فان 
الحاق الوظف الکبیر لاهل قریته فى الوظائف التی يهيمن علیها لا بنطر 
اليه على أنه خروج على الاصول الواجبة الاتباع لکفاءة الادارة » ولكنه 
ظاهرة متوقعة NG‏ تکون حقا لهم ٠‏ وبالتالی فان احجام اجد کبار الوظفین 
عن مساعدة Gal Jat‏ وتفضیلهم على غیرهم يعد من وجهة نظرهم خروجا 
عن التوقع وتنکرا منه لاهله Sal‏ : ` واللثقفون یبدون استياءهم من هذه 
التقاليد والأنماط امتوارثة ۱ انها تؤ ثر فى الحياة العامة والخاصة على 
السواء ١‏ 


ويصف احد الباحثين هذا الحال بقوله : 

« كلنا يشكو من عدم شعور الوظف بالسپولية واهمية الوقت » وعدم 
ost‏ اثه uel th‏ .. وقلة مثابرته « وانخفاض مستوی الدقة فى انتاجه 2 مع 

بطثه الشدید وهلم جرا ۰ وکلنا یعلم ایضا ان کل هذه الصفات ما هی الا 

امتداد! cal ated‏ المجتمع الریفی فى حياة أكثر تعقيدا « أى حياة المديدة )كي 


ویبدو آن اتماط السلوك والقیم الريفية القوية سوف تستمر فى احداث 


(۱) عبد النعم شوقی : « الادارة التنفيذية واثرها فى آداء الخدمات العامة » , 
. النظمة العالية لحرية الثقافة . الشکلات الادارية › ( القاهرة : دار العارف ۷۹۷۰ ) 


اص ۰۷ ۰ 


تا ۱۷ هم 


آثارها پالادارة Le,‏ :دام الناس بالناطق الريفية مضطرین الى التعامل الستمر 
٠‏ مع الحكومة وزيادة مطالبهم منها « والی الاتصال بالوظفین العمومیین لقضاء 
حاجاتهم وانجاز مصالحهم ۰ وفضلا عن هذا فان الحکومة تختار موظفیها 
من بين سکان تلك الناطق ومع استمرار الاعتماد. على هذا الصدر یبقی 
الوظفون فى مکاتب الحكومة متأثرین بهذه الاعتبارات ٠‏ 


۱ 0 الأسرة‎ oat 


5 یمکن ul‏ تصف المجتمع الت مجنمم و التقالید )۱( * حيث 


as ۰‏ ارتباطا ۹ م التى ی کش اقا راسخة متوارنة 5 


٠‏ وألصلات العائلية الوثيقة التى تربطهم تتحکم فى طريقة حیاتهم وتملی علیهم 
. انناط سلوك والتزامات معينة لا بستطیعون منها فكاكا ٠‏ ومن ثم فان التخلصض 
مس سلطان: الأسرة او التحول عن الانتماء اليها لا يمكن أن يتم دون ترك آثار 
Une”‏ فى حياء الفرد » ذلك oY‏ انماط اوو الاجتما تمأعى call‏ تتبعه الاسرة 
۱ ومقزماته تبقی غالبا مستقرة دون تغبیر Sb‏ - ونظرا لان الارض تعنى 
الثروة 7 فان مکانه الشخص تتصدد بمدی ما یقتنیه | من ارض ۰ ومرگزه 





(۱) یتسم دافيد ويرمان المجتمعات من حيث طبيعة AS AV‏ الى : 
Tradition Directed, Inner Directed and Other Directed‏ ويصف النوع الاول. 
at Tradition Directed‏ محافظ تستمر فيه العلاقات على هر الاجیال دون تغيير 
٠ _ 0‏ وفیه يتافلم الافراد مع علاقات السلطة التی تحددها الاعمار او الجنس بين 

د الاسمرة أو القنیله gk‏ العشيرة > وتتحکم الحضارة a‏ السلوك يدرجة ملحوئله ٠‏ 
Gly‏ وان كانت القواعد والانماط. التى یتبعها الافراد غير معقدة _ویستطیع الصغار 
٠‏ اکتسابها خلال, التنشئة ۰ الا أن هذد القواعد والانماط تحکم العلاقات بين الاقراد فى 
الامرة ٠‏ ويلاحظ كذلك أن الجهود الوجه نحو اکتشاف حلول للمشکلات المعمرة 
| كمشكلات الزراعة والصحة ضئيل جدا ۰ وعلى الرغم من أن دور الفرد محدود فى 

ر التقاليد المرعية الحافظة الا أنه يحظى بالتقدير والاحترام عما يلقاه الفرد 
a‏ ا 500 5 ر 
David Riesman and Others: The Lonely Crowd. (New Haven:‏ 

Yale University Press, 1955). p. 11. 





۷ 


والدور الاساسی الذى تلعبه الأسرة المصرية فى حياة الفرد > gh‏ سن . 


oo‏ الطفولة فحسب » ولکن خلال مراحل الحياة الختلفة Lad‏ > یجعلها مصدرا 
۳ اساسیا القد یم والوا لاء الذی تتصف به الحياة الصرية فى الجتمعات الریفیة. 
A Sai dial)‏ نوع الهنة التی يتطلع الیها الانسان ومرکزه بالجتمع » وطريقة ‏ 


اختیاره لزوجته » ونوع تعلیمه > كلها آمور تنقرر بمدى الثروة والجساه 


0-0 والسلطة التی تتمتع بها أسرته ۰ ویبدو التماسك الجماعی المتين ‏ وریما 


" العداء للجماعات الأخری ‏ کعنصر هام فى وجود الکتیر من الجرائم الناجمة 
عن مراع الدم والثار التی sat‏ مکانها بالجتمم ۰ وأنماط السلوك هذه 
.موروثة من ناحية . ومكتسبة من ناحية أخرى وهی قائمة على اساس التدرح 
— الهرمی 2 وتعکس الى حد کبیر نوع السلوك البادی فى شبه te‏ من 


3 + الطقوين والقواعد الرعية ٠‏ ذلك oy‏ عملية التنشثة بالريف المصرى 





هطرة والتحكم . * ودور وي را 


1 ما مدی 1 يمكن أن ينقلاه الى ابنائهم من تجارب وخبرات » ومسدی 


مسئوليتهما عن نقلها pel‏ > بل يتعدى هذا الى سلطتهما فى الام والالزام 
E‏ 


٠ الت يستمتع بها‎ nia, 1 الشخص 0 ۳ دور ر الرس‎ “hig ees 


ar مختار على ساس السن الى جانب القدرة على الکلام والناقشة‎ Sule 
عادة‎ Sues وعوامل آخرى کالرکز الاجتماعی والنزلة ۰ وهذا النمط الذی‎ 
الاب فى نطاق الاسرة . يتمثل ایضا فى ساطة ار الاشخاص القادرین‎ kis. 
بالعائلة او رئيس القبيلة © وقی ی مجالس القرية التی تظهر تلقائیا دون ی‎ 
۱ 0 تکوین رسمی‎ ۱ 

تن السلطة المطلقة للاب على اولاده مرجعها التقاليد وانماط السلوك 
۳۹ عية داخل الاسرة وشعور الاب بانتمائهم اليه ۰ یعزز هذا ما جاء به 
القران. من اقر ار لحقوق الآباء وتتظیم ‏ لعلاقاتهم بالابناء ۰ ذلك ان احترآم 





1) Hamed Amar : Growing up in an Egyptian Village : Silwa, Province ۱ 
of Aswan, . (London: oe and ee Paul, Ltd. 1954, ۱ 
Pp. 28. ۱ 


VA —‏ ب 


هذه الاتماط الحضارية السائدة جميعها تكسب مشكلات مصر اللعاصرة 
- مثل مشكلات التنمية الاجتماعية والاقتصادية . وتوزيع السكان ونمسسو 
عددهم » ومشکلات الادارة العامة . معظم خصانصها ۰ وعلینا ol‏ نری oe‏ ۱ 
انفكاسن هذه الأخماظ غل تروق اک المكومدة :.: 


ليس من المستغرب أن نرى الجهاز الحكومى يمائل هذه الجماعات 
البدائية بالقرى والنجوع . وان سلوك العاملين داخل المنظمات متاثر الى هد 
کیبر بسلوكهم داخل التنظيم الاسری أو القبلی أو البناء الاجتماعى كله » حيث 
يتولى الوالد أو شيخ القبيلة أو الرئيس الأعلى السيطرة الكاملة ويجمع زمام. 
السلطة فى يده ٠‏ ومن السهل تبعا لذلك أن نفهم السمات الهامة للسلوك ‏ 
الاداری أو التفاعل الحادث داخل النظمات الحکومية خلال سم بقةالتی يعامل ‏ 
بها الموظفون بعضهم بعضا ۰ وهو ما يشبه الى حد کبیر 2 وفی كثير من 
الأحيان. > العلاقات التى تنشا بين الآباء والایناء ٠‏ فقالبا ما ثلاحظ وجسود 
٠‏ نمط منطقى. للاتصالات يهتم كثيرا بالمظاهر والشكليات » ويراعى أتواعا من 
السلوك التى تعكس مظاهر الخضوع والاستسلام لشيئة الرئيس والتمثى مع 


١ ٠‏ آرائه ٠‏ وهذه الطريقة فى السلوك تقلل بدون شك فرص الاحتكاك والخلاف“ 
one‏ فالوظفون Sule‏ میالون الى قبول وجهات نظر روسائهم. والی عدم معارشنتهم ‏ 


٠ أو يقعلونه » بصرف النظر عما اذا كان المرعوس ملتنعا ۷ او غير‎ digg Lads 

مقتنع ۰ ۱ | ا 
٠ >‏ ولا كان الاب هو الذی يتخذ القرارات فى الاسرة ویبت فى الشسکلات . 
التی تتعرض لها » فان فرصة اشتراك افراد الاسرة فى تقرير الامور ضثيلة ٠‏ 
جدا ۰ وتنعكس هذه الظاهرة فى الجتمع الوظیفی ایضا حیث یحظی الرئیس 
بالتجله والاحترام ویثفرد بالامر والنهی » ویتوقم الطاعة دائما من مرژوسیه 0 
فالملاحظ أن الموظفين يتجنبون بقدر الامكان توصيل الأثباء السيئة لرئیس ٠‏ 2 
ull,‏ بتیہ ع لهم Lis yi‏ مكدر فى اتخاذ القرارات ١‏ 00 ْ 


۰ (۱) هذه الحقائق تؤيدها ایضا النتائج التی hes‏ اليها رجز ر ف د زاسته as‏ 


البيروقراطية والجتمم فى مصر الحديثة . انظر : 2 
Moree Berger: 0 Cit. PP. 146-164. =‏ 0 
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ليس بغریب اذا 5 نری الاتجاه الى حل المشكلات وتقرير الامور 
المتصلة بالعمل لا يكون سبيله التفاهم وتبادل وجهات النظر المختلفة , وائما: 
يتم عادة يدفعه الى سلطة اعلی ارضاء لنزعة الرؤساء ,فى التحكم وتركيز 
0 السلطات ۰ وغالبا ما یصل الامر فى النهاية الى قرارات فى مسائل عادية 
۰ او مشكلات روتينية صادرة من الرؤساء فى قمة الهرم التنفيذى ٠‏ وهكذا نجد 
۱ الرئیس فى النظام. الحكومى الصری يلعب دورا هاما كفيصل وحكم نهائى ٠‏ 
وهذه احدى | السمات ی تميز داه فى مصر عنها فى الدول الغريية ٠‏ 


وکنا ان الأثباء. السينة تقلق بال رب الاسرة وتزعجه » الأمر الذی " 
Ha‏ يرغب : افيه به أفراد. الامرة. ‘ — دیدو oe‏ ایضا pom‏ ابو é‏ 






فطلوا تقلوها ب 7 صورة be‏ معها فرص غضبه اتی قد لب الى فور 





ste ۱ ۱ =‏ ا الغير a‏ 9 1 المالوة ف تصفية انباء العمل السيئة بقدر الامكان 
1 1. جبه عن ن الرئيس خلال العملية wha!‏ ۰ 3 





00 ويقواقع pap‏ 
9 التجاء موه تا الى كر السلطة pal‏ لوه ف دائما ٠‏ 


ule os‏ من ن الاشخاص الذين بيدهم السلطة ۳ bili‏ ها 





= 3 السلطة بطريقة اوتوقر ای 4 تعسفية ¢ as‏ أكانت سلطة رب الآأسرة 5 


مالك الازض ple‏ سلطة الوظف الحکومی ٠‏ ولکثرة ما قاسوه على ید موطفی 


۱ . الدولة من اهمال وتعالى . وسوء معاملة ¢ تعودو | ان بسیتو | الظن بهم 6 وان 


يفوضوا الأمر لله كلما خامرهم الشعور بالظلم او سوء العاملة خوقا من 
- يطل الموظفين أو تعسفهم ٠‏ 

| لیس بمستفرب اذا أن نجد كفاية الاجهزة الحكومية وصلاحيتها مرتبطة 

ws,‏ وثيقا بالأشخاص الذين يشغلون الناصب المختلفة فى الهيكل 

 ةيونعم الحکومی « ولیست قائمة اساسا على تنظیم هذه الاجهزة کاشخاص‎ ٠ 

زین 3 0 الى فاء بالخدمات العامة بصرف النظر عن الاشخاص-. 


۱ 7 ولا ac‏ آن مثل هذه الاتجاهات نعوق الادارة الحسنهة ¢ وقد تؤدى الى 
١‏ انهیار النظمة التی تقوم على الفرد لان لاشخاص يذ هبون وينقلون ؛ 7 اما 
ان فهو سالتمر وباق ° 0 


۱ اج 


وق cll‏ آنه شمف يشريه بذ ror‏ الاجتماعية وعدم وجود pers‏ 
طبقية منيعة , الا أن الخطوط الفاصلة بين الطبقات كان يمكن تمييز معالها 


بسهولة 0-5 
وعند قيام الثورة كان يوجد فى pos‏ ثلاث طبقات متميزة : 
)١( :‏ طبقة الأثرياء ۰ ظ 
ركان Soul‏ ایو اة GURL cat‏ فى انلم عد فرق الجا 
و السلطان وافراد الطبقة المحظوظة ٠‏ وبینما كانوا يتساهلون أو يتباطئون فى 
استعمال السلطات المخولة لهم قانونا ازاء هذه الطبقة 2 نجدهم متصفين . 
بالعنف والعنت والاستبداد متى كان الأمر متعلقا باحد ابناء الطبقة الفقيرة 
. من الفلاحين والعمال ٠‏ ومن النادر أن نستدل على حادث قبض فيه على احد . 
" کبار الاك لاستیلائه على مواشى أو محصول أحد الفلاحين » بينما نجد إن 
ا کایرا ما کان ا لملاك عن حق 
أو عن باطل ۰ ۱ a,‏ | 


عل أن هذه المشكلات التی كان يقاسى منها الفلاحون والعمال تبسدو 


A.‏ سمو ةا نت tie‏ الحياة التی فرضت علیهم والتی ادت الى حرمانهم من 


تنمية أئفسهم ماديا وفكريا ٠‏ فعلى الرغم من انهم كانوا احرارا » وبعضهم 
كان يمتلك بعض الأرض الا انهم كانوا يعيشون فى فقر مدقع وجهل تام ٠‏ 
.0 وكاتوا أشبه بعبيد آذلاء يعيشون فى عصر النهضة والتقدم التكنولوجى وليس ٠‏ 
٠‏ لهم نصيب فيه ٠‏ وفى ظل هذا التظام الاجتماعى الذى كان يفترض فيه تهيئة 
...فرص متساوية لجمیع الواطنین ۰ بقی الفلاحون والعمال تج متخلفين ٠‏ 
" وحتی نظم الزراعة والفلاحة بدت ازلية موروثة عن القرن العا ۱ 


وعلی الرغم من ان الفلاح أو العامل كان يستمتع بحریته الدنية » فان 


الطبقتين الاخریین كانتا تنظران اليه بازدراء واحتقار » حتی بدا كأنه معزول 


عن المجتمع ۰ وبذلك لم يكن الفلاح محروما من مخالطة الطبقة الغنية أو 





aes:‏ 321 اب 


الاتصال بها وحدها . وانما كان هذا حاله أيضا مع ايناء بلده الذين وتو 
شیثا من التعليم أو اليسار ٠‏ وهكذا وجد الأشخاص الذين كان يمكن ان 
يكونوا على جانب من الودة معه يشيحون عنه بوجوههم.متى أوتوا شیامن 
التعليم أى الرخاء ٠‏ 

والشبه هنا كبير بين فلاح ما قبل الثورة والفلاح الفرنسى قبل الثورة 
الفرنسية ٠‏ اذ یصف دی توکوفیل الفلاح الاخیر بقوله : ۱ 

. « وعلى الرغم من أن طبقة النبلاء والطبقة المتوسطة كانتا تسيران فى 
اتجاهات مختلفة الا أن سلوكهما كان متشابها فى آمر واحد » فقد انتهی 
الامر بالطبقة البورجوازية الى أن أصبحت منعزلة عن الجماهير شانها شان 
طبقه النبلاء ٠‏ ولم يقتصر الحال على انعزال أفرادها عن الجماهير . بل 
كانوا يغمضون عيونهم عن كل مصائبهم بدلا من مشاركتهم اياها: ٠‏ وبدلا من 
محاولتهم التخفيف من وطأة المظالم الاجتماعية المشتركة بينهم » عمد بعض 
of ai‏ الطيقة البورجو ازية الى خلق pl git‏ جدیدة من الظالم التی تعود عليهم 
شخصیا ببعض الزایا ۰ وفی الواقع كان هم اعضاء هذه الطبقة الحصول 
على میزات شخصية ومعاملة من نوع خاص « مثل حرص ای dish‏ علی 
الاحتفاظ بالزایا التی یستمتع بها » 0 ۱ 


العو تزدری وتترفع عن ا الطيقة المرومة ¢ والأخيرة تقاوم 
7 الأولى یی ‘ ی تتریص بالأخرى الشرور وعلى استعداد للتنكيل 

ومن | هه الادارية > فان الطبقة الفقيرة التی حرمت من , “pall‏ 
ae‏ الاجتماعية و الاقتصادية بقبت este‏ الوظائف الحكومية الهمامة 3 


قتصر عمل ابنائها على الوظائف الدنیا ٠‏ وبحکم وضعها الاجتماعی لم ٠‏ 


۳ 8 بل انها لم‎ ٠ . أى دور = شعيى على أجهزة الخدمات‎ a 





1) Alexis De ‘Tocqueville : ~The Old Regime and The French Revo- 
lution, Trans, by 5 Gilbert, (N. ۷۰: Doubleday Co. Inc., (1975), 
op. 136. 


vee: ۱ بن‎ 


حظ هذه الطيقة من الخدمات الحکومية یکاد یکون معدوما . وأفرادها 
لا يطلبون هذه الخدمات وأن كانوا فى أشد الحاجة اليها ٠‏ 


: س الدين‎ ٤ 
هنذ فتح العرب مصر فى عام ۱۶۲ م » شهدت عصورا من الصکم.‎ 
يكن من‎ ply 2 الصلة بالدولة والحكومة‎ Gay الدینی كان الاسلام خلالها‎ 
ولم يكن هذا الاتجاه جديدا‎ ٠ السهل التفرقة بين الأمور السياسية والدينية‎ 
على مصر ؛ فقديما قامت صلات بين الدولة والدين فى عهد قدماء المصريين‎ 
٠ حيث كان فرغون الها وحاكما فى الوقت نفسه‎ 
وقد بدا الاتجاه الى الفصل بين السياسة والدين فى مصر مع موجة‎ 
. الحضارة الغربية التى وردت فى عصر محمد على ۰ وكان من أثر التزمت‎ 
. .وترجمة الاسلام الى معانية الضيقة أن قامت جماعة من المفكرين السلمین‎ 
Song ۰ المتحررين بالجهر بآرائهم التطورة التى نضجت خلال سنين عديدة‎ 
:خلال هذه الفترة السيد جمال الدين الأفغانى » والشيخ محمد عبده من أئمة‎ ۱ 
. . المفكرين المنادين بتبصر معانى الاسلام السامية وحقيقة مقاصده بذهن متفتح‎ 2 0 
۱ ۱ ٠ واصلاح نظام التعلیم‎ 
ثم ادى انقضاء الخلافة کاساس من سس ۱ التنظیمات الاسلامية الی‎ _ 
 ضعب من الفضل مین الأمون الستاستة والدينية » والی التصول عن‎ rs 
وكانت الخلافة کنظام قد أخذت فى التدهور‎ ٠ التقاليد الاسلافية فی الحكومة‎ 
والذبول حتى قضی عليها كمال أتاتورك فى سنة ۱۹۲۶ ۰ وكان لهذا‎ 
٠ الحادث رد فعله الكبير فى مصر التى كانت ما زالت مرتبطه بتركيا روحيا‎ 
 هرثاو وقد ظهر فى الحكومة جهازان هامان يمثلان التراث الاسلامى‎ 
. فى التنظيم الحكومى : الأول : وزارة الاوقاف . والثانى كان يتمثل فى المحاكم‎ 


' الشرعية التى الغيت بعد قیام. الثورة وأحيلت العامة الى ااك 


المدنية التى ليق القانون المدنى عادة ٠‏ الا فى عض بعض الأحوال الخاصة حيث 


والیرات 





(۱) من مظاهر التحایل باسم الدین الذی لجا اليه الملك السابق للحصول على 
کسب سيامى وتاييد شعبی أنه ادعی الورم والتقری . وأطلق لحیته وزغم أنه خليقة 
المسلمين . ولبس لهذا الدور لباسه بقصد ایهام الجماهیر وخداعها ۰ 








. ۱۲ ص 


ويبدى أن حالة الاضمحلال والهوة السحيقة التى تردت فیها مصر خلال 
حکم اللك السابق كانت من العوامل التى أدت الى توسله بالدين للتصاین ' 
عن ere‏ على تأیید الشعب (۱) ۰ كما ساعد سوء الاحوال فى نهاية 
حکمه على ازدهار غير عادی لبعض النظمات الاسلامية » وخاصة جماعة 
الاخوان السلمین ۰ التی تمکنت من طريق التسلط على افسکار الكثيرين , 
واستغلال الاتجاهات الدينية لدیهم من جمس عدد کپیسسر من الاتباع فى 
تنظیماتها ۰ وقد تحولت هذه الجماعة عن هدفها کجمعية دينية خالصة الى 
جماعة فتن .تعفن الأفواف السياسية ۰ وغایتها تولی مقالید الحسکم » ثم 
تطورت الى جماعة عسكرية وارهابية فى الوقت نفسه ۰ مما أدى الى لها 
والقضاء على كل نشاط لها فى عام WOE‏ ۰ وقد يعبر هذا عن اتجساه 
et‏ ى الفصل بين الامور السياسية والامور الدينية واهتمامها بالتركيد 
على الأهداف المادية للكفاح القومى رى ٠‏ اګ 


ومع هذا التحول الحكومى فى اتجاه الفصل بين الدين والسياسة بقى 
منصب المفتى يمثل نوعا من الاتجاهات الدينية فى الحكومة ٠‏ فهو يمارس 
وظيفة ذات طبيعة خاصة حيث يقدم الاستشارة الى الجمهور « والى الحكومة 
أيضا . فيما يتعلق بالمسائل الدينية المعقدة ٠‏ وبعض الموضوعات التى يتناولها 
لها أثرها المباشر على المسائل السياسية والاقتصادية والاجتماعية ٠‏ ` 

فقد يطلب منه الافتاء عن اتجاه الاسلام بصدد الكفاح فى سبيل تحریر ‏ 
- فلسطين » أو حكمه بالنسبة للفائدة المستحقة على القروض ومقدارها ۰ ومتى 
تعتبر ربا ؟ او رأيه فى ممارسة تنظيم النسل فى الأسرة ۰۰ الخ ٠‏ كذلك تحال 
أحكام الاعدام اليه من دوائر القضاء الجنائى ليقرها » ودوره هنا ليس 
الرقابة Jie‏ عمل السلطة القضائية وانما التاكد من أن الحكم يتفق وما جاءت 
به الشريعة الاسلامية ٠‏ ۱ 7 





(۱) الى جانب انجاه الحكومة نحو الفصل بين الدين والسياسة ‏ يبدو اتجاهها ٠‏ 
أيضا الى ابراز الناحية الدينية فى شكل الحكم ٠‏ فقد نص دستور ۱۹۲۳ على أن 


الاسلام هو دیق الدولة الرسمی ۰ وقد وجد مثل هذا النص ایضا فى دستور ۱۵01 . 
هل فی دستقورر ۱۹۶۸ النی pla,‏ افر الوحذة بين مصر وسوريآ . ane val aly‏ 
فى النستور. اوقت ce eat‏ ۶ .۰ وقد عززت الناقشات التی دارت فى مجلس ' 
الشعب حول اتنستور الدائم لجمهورية مصر العربية عام ۱۹۷۱ هذا الاتجاه . ونصت ١‏ . 
| "الادة الثانية منه gle‏ أن الاسلام .دين النولة ۰. et. wy See‏ 


NEE كد‎ 
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يتصرف عادة فى اطار الظروف السياسية والاقتصادية والاجتماعية التى 

تمس مصالح الدولة العليا - ومن ثم لم تعد وظيفة الافتاء ‏ باعتبارها عملا 

دينيا - فى معزل عن الأحوال والظروف المعاصرة والاتجاهات السائدة فى 

الدولة « فهناك ميل دائما الى جعل مثل هذه الظروف موضع الاعتبار - ومن 

ناحية أخرى نجد أنه وان كانت الفتوی التى يصدرها المفتى ليس لها صفة 
الالزام فان الحکومة والجمهور قلما یهملون شانها ٠‏ 


ان تأثیر 0 على الجتمع فى مصر آمر ملموس وواقع ۰ وفی البيئة 
الاسلامية التقليدية — وخاصة الریف — نجد الحياة الاسلامية مرتبطة. الى 
حد عب الدينية » ومن ثم نجد ارتباطا کییرا بين انماط السلوك 
والقيم الاجتماعية السائدة وبين الانماط والقيم الدينية ٠‏ وقضلا عن هذا نجد 
. أن التمسك بالتقاليد والتعاليم الدينية كان الى عهد قريب الوسيلة AN!‏ 
للمصول على المكانة الاجتماعية = 


وقد ترتب ۹ هذا نتائج هامة ۰ فان عدم فهم البعض مقاصد بعض 
— التعالیم الدينية فهما صحیحا من ناحية وترتیب معظم اوجه نشاطهم فى 
. الحياة العامة على أساس الفهم الخاطىء من ناحية أخرى > قد آدی احیانا 
الی انواح من الرضا بالقضاء والقدر والتواؤم مع ظروف الخياة وقنولها 
دون محاولة تشکیلها آو تطویعها لارادة الانسان ۰ وأصبحت بعض العبارات 
eres ea‏ مثل « قضاء ومکتوب علینا » . ٠‏ هذه ارادة رپنا » تعبر 
عن الاتجاهات التقليدية لدی بعض الأفر!د نحو السلبية وعدم منحاولة التغلب 
على الصعاب والشکلات والعزوف عن تطویع الامور لارادتهم ۰ وفی ظل 
هذه الاتجاهات لا یحاول الفرد sale‏ التدخل فى مجریات الامور بعسزیمته 
وارادته . راد! JS‏ ما يحدث له من خير او شر الى ارادة الله ٠‏ 
ومن هنا نجد البعض ينظرون الى النجاح فى العمل على أنه مجرد 
فضل من الله ونعمة » والی الاخفاق فيه على نی »ای وود 0 
ویرون ان طاعة « اولی الأمر » واجبة حتما وهی تاتی فى الرحلة التالية 
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هذه الاعتبارات وغيرها لها آثرها اللموس فى الادارة العامة يمصر ٠‏ 





١468 


۱ فالدین کمامل فعال فى الاقناع يمكن الحکومة ات الختلفة من التاثير 
3 الجماهیر . > وتغییر الاتجاهات وانماط السلوك ۰ وتسهیل عملیات التغییر 
الاجتماعی ۰ ولیس بغريب أن نجد الحکومة تتوسل عن طریق الاقناع الدینی 


الى دعوة الجمهور لحل بعض مشكلاته الهامة كتنظيم الأسرة ‘ أو قپول وفهم 


النظم الجديدة کالاشتر اكية والقيادة الجماعية مثلا )١(‏ ۰ 


bak dha all abies _‏ رس ۰ فنچد متلا 
آن شهر رمضان له طایع خاص »> لا فى نواحى الحياة الاجتماعية وحدها i‏ 
۱ وانما أيضا فى الادارة العامة ٠‏ فنلاحظ أن مواعيد العمل الحكومى خلال 
۱ هذا الشهر لشهر ترتب وفقا المقتضيات الشعائر الاسلامية من صوم وصلاة ۰ ونجد 
اهتماما ملحوظا من الأجهزة الحكومية الختلفة بتوفیر السلع التنوينية التی 
ايحتاج الیها الجمهور خلال هذا الشهر > ورپما تحظی هذه السلع chet‏ 
فیما یتعلق پاستیرادها وما تتکلفه من العمنة الصعبة بالنسية لغيرها من 


5 رالمات‎ Lame 





ve‏ )0 أدى ar‏ الفکر فن الغرب الى الفصل بين السلطة الدينية والسلطة المدنية, 
وأصبحت الكنيسة تسیطر على أوجه النشاط التصلة باعتقاد Wey‏ الفرد بريه ٠‏ وخولت 
السباطة الدنية حق او واا فى معاملات الناس وحق السيطرة 5 على ما يحفظ 
ret ۱‏ الاجتماعی وتنظننه - 

۱ ویبدو. الاتجاه الى 1 بين الف والسياسة واضحا فى مصر ‏ ` وقد چاء فى 


|] ee خلا الرثين جمال عبد نسم الى علا د‎ ٠ 


الیخوث الاسلامية ما ياتى : ٠.‏ 
1 كلما کان الدين بعيدا عن السياسة gil:‏ والفرض : :“كانت 5 سم 
واضحة رقوية ومثمرة ye oe‏ الاهرام AY‏ لانن > ص ١‏ 2 

۱ " وقد اكد الرئیس آنور السادات ذا الاتجاه فى حديث ab‏ عام vaya‏ ۱ 

٠ ۱‏ بینما نجد محاولات للزج بالدین فى السياسة فى بلاد اخری as‏ ین 

الانباء ct‏ جمعية العلمامء بالباکستان أصدرت Gly‏ قالت فيه أن القرار الذی اتخذته 
السيدة Ubu‏ علی جنا بترشیح. انقسها ضد الرئیس الباکستانی أيوب خان ينافى | 

تعاليم الاسلام. ye‏ الاهرام 14-48 ۰ ص ١‏ ) ۰ ونقلت وكالات الانباء من اندونیسیا . 

ol ۱‏ الرئیس سوکارنو. قد عزی آسپاب قر اره بانسحاب اندونيسيا من الام الملتصدة ٠‏ 

الى دؤية اشار .علي نیما التب بضرورة الانسحاب ۰ ( الاهرام (VY gee e‏ 


VN‏ تا 


" ونخلص مما تقدم الى أن الدین کمامل م ۳۳ الادارة والحكومة له 
اهمیته واثره اللذان لا يمكن انکارهما ae‏ معنی هذا تدخل رجال الدين 
فى الحكم والسياسة او العكس »> ولكن المقصود أنه 3 الاتجاه نحو الفصل 
بين الدين والسياسبة تبقی تعالیم الدين واحکامه مق ثرة فى الادارة والجكم' ۳ 


pa =‏ : 
55 بريطائية 2 وق ل اللورد ua‏ 7 هذا الصدد. ee as‏ 
۱ | بکتلندیا بجمیم صفات چنسه . وهن الصعب. وصف ادارته لوزارة العارف ‏ ۱ 


انها لعا النظر ای و القدرة على التصور .علي إن يكل اكيم فنا" 


20 ولم یکن غریبا اذا ان تصبح اللغة الانجليزية والادب ب 
ale .‏ الواد التى تدرس فى المناهج الصرية ٠‏ وكان من البدیهی الا يكقب ٠‏ 
۱ النجاح al‏ هذا النظام الأجنبی الدخيل الذى آقر البريطانيون انفسهم باخفاقه ۱ 
فيقول لويد : « ان ادخال نظام التعليم البريطانى على مر كان غير عملی, 

: عت أن هذا ls‏ قد اتخذ الاعداد _— العامة هدفا ! له 0 te alee‏ 








وبديهى أن الظروف الاجتماعية والكانة التى > كان الموظف العام 3 0 


٠.‏ فى تلك الحقبة قد آسهمت فى تقوية الرغبة لدى الطلبة لينحوا انحو هذا 


الاتجاه .۰ فقد اتسمت الوظيفة الحکومية بالمكانة والدغة والامان 95 وکان 00 
الوظف العام يحظى إلى جانب راتبه Bence‏ بالهيبة والاحترام | باعتپس‌اره 
ممثلا للحكومة پعکس غیره من اصحاب الهن والحرف الاخری ۰ ولم يكن 
قبل بعد تخرجه فى الجامعة عن العمل بالحكومة بديلا » أو یسیع لنقس | 





AG Lord Cromer : 57 Since Cromer, ee Macmillan and Co. 
Ltd. 1933), p. 61. 


2. Ibid., p. 163. 





aie = 


من النشاط ° ` 





3 وبالاضافة. al‏ هذا | فان ت E‏ التعليم ی ةا 
۱ جمل التعليْم وقفا على طبقة معينة من ابناء الشعب القادرد ين مالیا 
a‏ لى تغط نققات الدرا اسب ‘dling ٠‏ بقیت الجماهير أمية ` و لیس غرییا فى ظل 
ده المال أن نجد نسبة الامية فى سنة ۱٩۱۷‏ حوالی ۲ر۱٩/‏ » پینما كانت 
1 من کل النسبة a BINH A‏ ستة AAT‏ 5 ی انه فی خلال ۵ سنة من الاحتلال 











ity none oe ۱‏ + على أن ان نسية الامية فى :سنة VARY‏ :قد 
va‏ ۱ ا A‏ 9 وف سنة ۱۹۵۰ . عکفت وزارة العارف على سياسة توسعية 
۳ 5 ۱ پا سياسة « الاء والهواء » » بمعنی أن 
ae ۱ 0‏ ورین خرو رة ها 1 والهر اء للفر د ۰ على أن سوء التخطیط والتنظیم 

sie on a ۲‏ الاداری التنفيذ مثل هذه السياسة على نطاق الدولة قد ادى ٠‏ 
8 الك لین all‏ ; بات والمشكلات فی طريقها > فلما ie‏ ت القورة أعيد 

aor: Te = ۱‏ | تواجعت ذ نسبة الأمية فی مصر الى 2 ® a:‏ عام 


Vaya 2 |‏ ' اصبحت.: نسية 5 الامية مره )© 7 












ولل ام ما فا pall‏ فی مصر حتی فة ۱۹5۲ هى حدة لهي 1 
التعليمى: فقد کان الهرم يرتكز على قاعدة شديدة الاتساع قوامها الرحلة 
٠‏ الاولية = کنها ee‏ حتی يبد و الهر م مدیبا a‏ ااستویات 2 os‏ 











0 ماب الوارف : ال Gs:‏ 
7 ی لديو ان tt‏ غلفين ' ۱۹0۲ ۱ القاهرة 3 : المطبعة 


2 الاميرية : 0 Mt ye.‏ )+ : ظ 
o‏ احمد a‏ مسد ا Li‏ التعليم وعلاقتها بالوظائف الحكومية » “ النظمة 
۱ ية الثقافة و الشاکل الادارية. » الرجم السابق > ص ۸۱ - ٩۱‏ ۰ 
0 رای العارفد : لم 2 القاهرة ۱ وزارة العارف + ادارة لشستون 
9 العامة كمكح 8( . ھن 4 ۱ ۱ 











: ورقة عمل حول تطوير وتحديث لیم فى مس ¢ ۹۷۹ ‘ 





فى التعليم الابتدائي. والثانوی » سمت 


- \tA . 


- الأخاى ٠‏ وبالقارنة الى ما كان عليه الوضع فى الولايات التحدة ملا ٠‏ نجد 

أن واحد فقط من كل خمسة عشر تلميذا بالدارس الابتدائية بمصر كان يكمل 
تعليمه الثانوی » بینما نجد ان النسبة القابلة فى الولايات التحدة هی ۱ الى 
۲ على الاکثر cai alg‏ فا atk‏ الك yal gael)‏ سر مد 
ففى مصر لم تزد نسبة من یلتحقون بالجامعة من خریجی الدارس الثانوية 
على ۱ : ۲۵ » پینما كانت النسبة القابلة فى الولایات التحدة هى ۱ : ۰۲۰ 


ویبدو جليا أثر هه الاحصاءات بالنسية للجهاز الحكومى ۰ فهى تعنق 
| أن فرصة التعيين فى الوظائف الكتابية كانت مقصورة على حوالی 0/ فقط 

من الشبان الذين تنحصر أعمارهم بين ۰۱۵ ۲۰ عاما ۰ ينما لا تجد الوظاتف 
الادارية والفنية آمامها معينا أوسع من /١‏ من الشبان الذي هم بين ۲۰ 0 
۳۰ ,عاما ٠ )١(‏ 8 = 


ان ضيق فرص التعلیم :هذه لم يكن أساسه - كما قد يعتقد البعض ل 
الالتجاء الى تطبيق مستويات علمية معينة » فالعكس صحيح الى حد كبير» ‏ 
ذلك أن فرصة التعليم الثانوى والجامعى بمصر قبل الثورة كانت قائمة 
ومرتبحلة اساسا پمستوی الأحوال الاقتصادية للمواطنین + وهذه حقيقة هامة 
وأساسية فالقادرون مالیا من آيناء الشعب فقط هم الذین كان یمکنهم مواضلة 
التعليع فى مراحله المختلفة ٠‏ وينينى على هذا أن هرم التعلیم فى مصر كان 
يمثل الى حد كيير التدرج الاجتماعى والاقتصادى القائم » وقد انعكس هذا 
اوضع ت تلقائيا « وبوضوح فى الوظائف الحكومية ٠‏ ۱ 

وما دامت الفرص المتساوية للتعلیم لمم تتح لجميع المواطنين , > deed‏ 


كانت Cala ye‏ الکادر الحکومی مرتبطه بنوع الخریجین فى مستویات التعلیم 
المختلفة ٠‏ وهذا دعنى أن كل فئة فى الحكومة كانت تمثل مسنوی اجتماعیا 





: أمكن تجميعها من مصدرین : وزارة امعارف‎ Sted الاحصاء ات الخاصه‎ (١) 


تطور التعليم فى الجمهورية العربية المتحدة ۰ ( القاهرة : وزارة المعارف » م6 ) 
ue‏ ۸ الاحصاءات الخاصه بالولایات المدحدة ماخوذة عن : 
Donald Kingsley : Representative Bureaucracy : An Interpretation‏ 


of ‘the British Civil Service. (Yellowspring, Ohio: The Antioch Press, 
1954), pp. 142-143. 


we NEN, ce 


واقتصاديا معينا* ولم يكن من اللو ‘ والوضع كذلكء أن aaa‏ ابن الفلاح او 
كما al‏ يكن مالوفا dias‏ أن en‏ أبنساء الإغنباء والوسرین بقاعدة الهرم 


٠ الحكومى‎ 


ویعد فیا الثورة ‘ اتجهت الحكومة الى جعل التعليه فى جميع المراحل 
حق لكل مواطن ۰ ونفنت سياسة مجانية التعلیم حتی التعليم الجامعی . 
وانشات مثات الدارس بمختلف مستویاتها ۰ وتوسعت فی اتشاء الجامعات. 
وفتحت أيوايها لقبول الطلاب باعداد جزافية غير مخططة ۰ فاکتظت الکلیات 
- وخاصة الکلیات النظرية - بعشرات الآلاف من الطلاب ۰ ویکفی أن نذکر 
۱ ان الستة الأولى باحدی كليات الحقوق فى عام N‏ كان مقيدا بها قرابة 
ستة آلاف طالب ٠‏ 


ولا كان ار الجامعی قد اصبع متاحا لكل راغب فيه یر انمت 
الحكومة الى تنسيق القبول بالكليات وفقا للمجموع الذى يحصل عليه الطالب 
فى امتحان شهادة الثانوية العامة ٠‏ وقام مكتب التنسيق الجامعى بمهمة 
توجيه الطلاب وفقا لذلك الى الكليات التى تقبل بها هذه الجامیع » وذلك 
بصرف النظر عن اتجاهات الطالب أو استعداده أو ميوله « وبصرف النظر عن 
رغبته الاولی فى حعظم ٠ bad‏ ذلك أن الجموم هو الذى يحدد بالدرجة 
الاولی نوع الكلية التى يلتحق بها | الطالي ٠‏ 


۱ واستكمالا للسياسة الاي اشتراكية هذه فى مجال التعلیم › ee‏ الدولة 
رتیل م۳ فى oe E‏ وو العام 


Pe ee ae ee 
الكم لا على الکیف » واصبحت الهمة الأولى للجامعات امتصاص اكير عدر‎ 
من حملة شهادة الثانوية العامة سنویا « حتی لا یتحولون الى مشکلقسياسة‎ 
٠ يتعين على الدولة آن تواجهها نظرا لا كان یسببه عدم التحاق الطلبة‎ 
٠ وتوتر لهم ولاسرهم‎ E ۱ 





- اصبح التعلیم الجامعی عبنا واضحا على نظام التوظف بالدولة. 
نتيجة التزام الاخیر بامتصاص جمیم الخریجین بصرف النظر عن مدی حاجة 
العمل والانتاج الیهم > ومدی —_ للوظائف التی یوزعون علیها . أو 
رغبتهم فیها ٠‏ ۱ 


— انفصال خطة التعلیم الجامعی عن خطة التنمية القومية بقطاعاتها 

. الختلفة ۰ واتجاه التعلیم نحو الكليات النظرية ۰ وانخفاض مستوی التعلیم 
بالکلیات العملية بسبب ضخامة الطلاب مقابل النقص فى اعضاء هيئة 
التدریس والامکانات العملية ۰ ۱ 


4 - ضعف الاقبال على التعليم الفثي pial lng‏ من ان ا نسبة الطلاب 
. المقبولين بالدارس الثانوية الفنية الى زملاگهم القبولین بالدارس الشانوية ۱ 
. العامة. ھی ۸۵۷ الى ZEN‏ عام ۱۹۷۹ ۰ الا أن الاتجاه الى الالتحاق پالتعلیم . 


۱ عاما بعد عام کان‎ ise وهذه النسبة يجب ب أن‎ ٠ . الفنر ما زال ضعیفا‎ es a 


- الاحباط gall‏ یصیب lal‏ نتيجة عم الشاركة فى اختیار وة 

۱ التعليم ونوع العمل الذی یرغبونه + وما يترتب على ذلك من مشاعر عدم. 
الرضبا وفقد الحماسة فى العمل ۰ واحساس الشباب بالضياع ely ٠‏ 
الإتجاهات السلبية ٠‏ 


Sue. |‏ بم. تکدمن اعداد oa ae‏ . العمالة الزائدة باجهزة ومنظمات لیست ۱ 
0 بحاجة 3 الیها ٠‏ ممأ اثر علی كفاءة الانتاج واقتصادياته تتیجه شوه مرتیسات ۱ 


لعاملين لا عمل نهم ٠‏ 








۰ (۱) وزارة التربية والتعليم . ورقه عمل حول تطوير وتحديث التعليم فى مصر ۰ 


٠ ۹ 


% oa Sop! لإدارة‎ ۱ 


. الواقع أن الادارة المقارنة هی امتداد لتطبیق فكرة النهج الایکولوجی ‏ 
فى دراسة الادارة العامة على اساس مقارن » حيث يمتد البحث الى اتعاط 
الادارة بالدول المختلفة وابراز ۳ ومميزاتها والغوامل الؤثرة فيها ش 


وقد ظهرت الادارة القارنة mre‏ ¢ وكانت . مرتبطة ا الدولية ٠‏ 
وکانتا i a‏ اداو الدولية والقارنة » ۰ E‏ 


| الا أنهما بداتا تنفصلان بان كل متا بعلن ن الاخری کمیدان للبحث ‏ 
والاستقصاء ۰ ونری أن هذا الفصل أصوب من الناحية العلمية والعملية . 
فهناك فارق جوهرى بين الاثنين  ٠‏ فالادارة الدولية نوع هن انوا الادارة 


0٠‏ خاص بالمنظمات الدولية له اسالیبه وقواعده ومشکلاته » اما الادارة العامة 


00 . القارنة فهى فرع من دراسات الادارة العامة واتجاه من اتجاهات البحث فی 
ميداتها بالدول الختلفة . > ولیست نشاطا معينا منها او اسلوبا خاصا فى .. 


~ ۱۵۲ _ 


. تطبیقها ۰ ای أن الاولی میدان لتطبیق الادارة فى مجال منظمة دولية لها 
سمات ومعالم خاصة . والثانية مجال من مجالات الاستقصاء والبحث فی 
الادارة العامة بالدول الختلفة من آهدافه الوصول الى الاصول والقواعد ‏ 
التی لها صفة الشمول والعمومية * ٠‏ 


على أن الفصل بینهما فى الدراسة لا یتعدی الفصل بين أى میدانین من 
ميادين دراسة الادارة ٠‏ فالرابطة قائمة بینهما فى الحقيقة ٠‏ والتفرقة فى 
اراس بحب أن Ce as‏ كيم لةه ال انظه + gel‏ نمب الريط lagi‏ 
بالدرجة التی یستحسن بها الربط بين جميع میادین الادارة ۰ ویزید من 
وخرت هذا الربط وافميفة ان المتظفات: الدؤلنة :وهي فال خط lays‏ 
الدولية » قامت وما زالت نقوم يكثير من الدراسات والجهود الرائدة فى مجال 
الادارة لمقارنة ۱ ۱ 


ولا كنا قد تعرضنا للادارة الدولية فى الفصل الثانى .» ila‏ سنتناول 
هنا موصوع الادارة wen‏ ۱ 


الواقم أن دراسات ارسطو للدساتير التعددة (۱) 6 gt‏ ما سيقها أو 
لحقها من دراسات مباشرة للنظم السياسية التى قام بها اکسانفون وافلاطونء 


٠.‏ - اى وف“ الحکومات الذئ جاء عرضا خنمن ما قام به الرحالة او المؤرخون 


انثا هيرؤدوت او ابن بطوطة او مارکوپولو ٠‏ يمكن اعقبارها التؤاة الأولى 

لفكرة القازنة فى مجالات السياسة والحكومة والادارة , وان كانت تبعد کشرا ` 

”عن الدراستات القارنة كما نتصورها اليوم « والتى بعدت عن السرد التاريخى 
والأسلوب الوصفی وبدأت تلیس ثوبا علميا وعملیا ٠‏ ۱ 

دور روز المتحدة 


daly "‏ فى مقدمة الاعتيارات التی ساعدت le‏ الاهتمام بدراسة الادارة 
القارنة فى الوقت الحاضر قيام برامج المعونة الفنية الختلفة . سواء ما كان 





9 (۱) درس أرسطق ۸ دستورا ali‏ بتحلیلها واستخرج منها ۱۸ شکلا لانظمة 
الحگم ٠‏ وقد فقدت دراسات الدساتیر هذه ولم یعثر منها الا على دستور اثینا الذى 
وجد فى مصر » وقد ترجمه الدکتور طه حسین ٠‏ ونشر بعنوان « نظام الائینیین » ۰ 


Aine =‏ کت ست ں .ر ن مومه 


as VOY as 


۱ منها “Bilateral” Lats‏ ل أو ما نقوم a‏ الهيئات الدولية المختلفة ٠‏ هذه 
۱ البرامج ادت الى الاهتمام بالدول التی تتلقی هذه العونات والی الالتفات 
0 لدراسنة أحوالها ومجتمعاتها واقتصادياتها وانظمتها الادارية ٠‏ 


وق كان للامم المتحدة بالذات فضل كبير فى تطور الدراسات القارنة 
فى مجال الادارة. * فقد قبین أثناء تنفيذ پرامج الأمم المتحدة فى مجسال 
۰ العونة الفنية بالدول النامية > وجود ارتباط وثيق بين نجاح مشروعات المعونة 

الفنية وبين الطريقة التی ghd‏ بها المشروعات ومستوى الكفاية الادارية فى 


کل دولة ۰ كما تبين أن المشكلات الادارية « والمعايير التى تمکم العملية 


| الادارية والقيم التى تؤثر فيها » وأنماط السلوك الوظيفى تختلف من بيئة 


الى أخرى باختلاف العوامل والظروف السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
ی al‏ تتقاعل بطريقة وبدرجة مختلفة فى كل موقف رى ۰ 


ومن أجل هذا انصرف اهتمام خبراء الادارة العامة بالامم المتحدة 
- - ومعظمهم من ۱ساتذة الاد ارة العامة بالجامعات ‏ الى درامسة النظسم 
والاساليب الادارية المختلفة فى بلاد متعددة والى محاولة الوصول الى مداخل 
7 علمية للدر اسات المقار “Methodology” i‏ 

۱ والواقع أن هناك مجالين مختلفين يعتبران الشغل الشاغل لدارسى 
بای العامة القارنة ٠‏ 


الجال الأول 7 دراسة الادارة العامة بطريقة مقارنة ۰ بمعنی تجمیم 
a‏ البيانات ۱ الختلفة عن الأنظمة الختلفة فى البلدان المختلفة ٠ ٠‏ 


٠ 5‏ والجال fae tl‏ الاساليب العلمية التى یمکن فی 





e ی‎ ee a ae Tn 


3 ثلاث ت مجالات یعالجها بال ۱ ۵ الهتموه oy gps‏ الادارة العامة القارنة ۰ 





1. United Nations: Standards and Techniques in Public Administra- a 
` tion, (New York : United Nations, ST/TAA'1, 1958). 7 ۱ ee 1 : 


۱۵۶ _ 
الجال الأول : صلب الدراسات القارنة ٠‏ 


المجال الثانى : دراسة وبحث الأساليب التى يمكن ان تستخدمها ٠‏ 
الدر اسات المقارنة 0 


الجال الثالت : دراسة الدراسات القارنة . مثل حصير وتقویم الادة 
العملية فى هذا الجال . ودراسة الاتجاهات الختلفة التی ظهرت فى , ميدان 
دراسة الاد ارة العامة القارنة ٠‏ 
3 ونود هنا أن نبرز أنه وان كانت هناك رابطة وثيقة بين الدراسات 
القارنة فى العلوم السياسية ۰ وخاصة دراسات الحكومات القارنة. » وبين . 
دراسة الادارة القارنة (۱) ۰ فاننا سنرکز على بحث واستعراض تطورات ‏ 
الدراسة فى الادارة العامة القارنة اساسا ۰ وهذا یستلزم احیانا النظر فى ٠‏ 
تطور الدراسات القارنة السياسية والاجتماعية بالقدر الذی كان لها فیسه 
اثر على تطور الدراسات القارنة فى الادارة العامة (۲) ٠‏ ۱ 


ی ری سس سس 


|. A. Diamant: The Relevence of Comparative Politics to The Study 
of Comparative Administration, (Administrative Science Quartery, 

June, 1960). 

۳( للاستزادة فى بحوث الحکومات القارنة ودراستها › انظر على سبیل الثال 

محمد فتح الله الخطيب ۰ دراسات فى الحکومات المقارنة ۰ ( القاهرة : دار النهضه 

( ١531 العريية‎ 

Herman Finer: The Theory and Practice of Modern Government, (N.Y.: 

Henry Halt and Co., 1976). 


Morestin Marx: Foreign Governments (N.Y. - 
Hall, Inc., 1975). ۱ 


Prentice 


أولا الاراسات والبحوث ae‏ 


ادى التقدم العلمی > ونمو وسائل الاتصال « وتشابك الصالع الدولية. 
وازدياد التعاون بين الدول الختلفة بالضرورة الى انطلاق الدراسات 
— الاجتماعية خارج حدود بلادها ممتدة الى الظواهر الختلفة التى تؤثر فى 

مجتمعات العالم  ٠‏ وقد كان لظهور الدول النامية كمجموعة هامة على مسرح 
۱ المجتمع الدولى أثره الكبير فى aaa‏ بدراسة هذه ٠ eae‏ والتغيرات 
المستمرة ة الى oat‏ ۳ فیها ٠‏ 


والدراسات دالعلوم السياسنة والاد ارة ونيقة 43 ثيقة tall‏ رات 
والعلوم الاجتماعية والنفسية والسلوكية والانثربولوجية . وقد كان للتقدم 
الذى لاقته هذه العلوم منذ أواخر العشرينات ٠‏ اثر كبير فى اسلوب الفننكز 
. واليحث فى العاوم. السياسية والادارية التى بدأت تأخذ فى اعتبارها المقومات 
الاجتما عية والنفسية والاقتصادية والتاريخية التى تؤثر على النواحى 
السياسية بة والادارية فى مجتمع ما فتعطیها لونا خاصا وخصائص متمیزة ۰ 


1 اراتا ا القارنة فى الادارة 0 هى الا حصيلة المعلومات 
والبيانات والتقارير والكتابات التى تدرس الادارة العامة بطريقة مقارنة ٠‏ 
٠‏ وهذه الدراسات اما دراسات مقارنة تاريخية » واما دراسات مقارنة 


۱ فالدراسات القارنة التأريخية هى الثى تالم بالبحث والذرس هكل 
اداریا او تنظيما أداريا او سلوکا اداریا . او ای جانب من جوانب الادارة 
کان LEU‏ فى حة حقبة سابقة من حقب التاريخ ۰ ومثال ذلك دراسة الاختیار 

والترقی فى الصین القديمة (۱) » أو استعراض نظام الحکم الحلی فى مصر ‏ 

هر الفرعونية 0 0 التعمسرض لبعض | التنظیمات الادارية فى العصور 





1. E. A. Kracke Jr.: Civil Service in Early Sang China. 960-1067, 
(Cambridge. Mass: Harvard University Press, 1953). ۱ 


ن ۰ الادارة الحلية فى مصم من خمسة الاف سنة للیوم » ( دار ٠‏ 
۱ العارف ا 


۱١١‏ ے 


الوسطى )١(‏ او فى صدر الاسلام (۲) » أو دراسة نظم العاملين بانجلترا 
خلال القرن التاسم عشر (5) > وها الى ذلك من البحوث ۰ وبعض هذه 
البحوث ole‏ يعالج الوضوعات الادارية صراحة . وبعضها یعالجها ضمنا 

انان معالجة التطورات التاريخية او السياسية او الاجتماعية الختلفة (۰)4. 


ونود هنا gt‏ نقرر أن دراسة هذه النظم وان كانت تاريخية بالعنی ‏ 
الزمتی ۰ فان لهذه النظم آثارا وسمات تتصف بها النظم الحالية والتی أن 
هی فى الواقم الا امتداد للماضی متأثرة Ly‏ ترکه علیها من آثاره 2 ومن ‏ 
التفاعلات والخبرات ٠‏ 


أما الدراسات المقارنة المعاصرة فهى التى تدرس- تنظيمات ادارية قائمة 
فعلا أو مشكلات ادارية معاصرة وهی الأكثر شیوعا ٠‏ 


وهذه التفرقة بين تاريخية ومعاصرة تفرقة بالنسبة للزمن الذى تنصب 
علية الدراسات ١٠٠ما‏ من ناحية أسلوب أو مجال البحث فانه يمكن القول 
بان دراسات ا لاد ارة القارنه قد مرت فى مراحل متعدده لم تكن متعاقبه تماما 


٠ كانت متداخلة متشابكة‎ Lat, 


ویمکن القول ان اول وابسط هذه الراحل كانت ذلك التی سارت بها 
طريقة وصف بلد واحد أو وصف نظام الادارة العامة فى بلد ما ۰ ومن هذه 
Enns 7‏ 

|. Mundy به‎ Reisenberg: The Medieval Town. 


(Princeton: Van 
Nostrand, 1958). ۱ 


2. H. Gibbs: Mohammedanism, (Oxford : Oxford Univ. Press, 1955) 


3. R. A. Kelsall : Higher Civil Servants in Britain 


From 1870 to the 
Present Day, (London ۰ Routledge Kegan, 1955), ۱ 


(6) نجد مثلا أن توينبى Toynbee‏ عندما قام فى مژلفه بدراسة BU‏ 


٠ الادارية القدیمه‎ al الحضارات , قد تعرض خلال ذلك لبعض سمات‎ Gli, 
2 = ۱ : ana) 


- ۱۵۷ _ 


الدر اسات مثلا كتاب ا ة العامة فی ۳ اليا ۳ ۰ او سب 3 العامة 
أو عن التنظيم الحكومى فى الهند )8( » وما الى ذلك ٠‏ 


e‏ ن الكاتب ٠‏ الذى يقدم تقريرا عن ee‏ العامة فى لبنان و 
اليه بعین الدارس الو المحايد CC‏ 


وهناك نوع ثان من التقارير ٠‏ وهو الذى giles‏ بالبحث احد جسواتب 
الادارة فى بلد ما أو ual‏ مؤسساتها الادارية» ومثال ذلك دراسة البيروقراطية 
فى مصر )1( . أو الفلبين (۷) › أو كندا (A)‏ « أو سويسرا )٩(‏ ۰ أو وظيفة 





l. Spann (Ed): Public Administration in Australia. 

2. Fredrik C. King, (Ed.): Public Administration in Ireland, 4 Vol. 
Duetin, 1944-1954). 

3. Grassmuck and Salibi: A Masual of Libanese Administration, 
(Beirut, A-U.B., 1966). ۱ 

4. Erwin Stene and Others: Public Administration in the Philippines, 

` (Manila, LP.A., 1972). ۱ 

5. India Institute of Public Administration: 6 Ore U of 

| the Government of India. (Bombay: -Asia Publishing House, 

1978). ۱ 

)1( عبد الكريه درويش » البيروقراطية والاشتراكية ۰ دراسة فى الادارة والتغيير 


0 الاجتماعی »> مرجع سایق‎ 
7. O. D. تج‎ The Bureaucracy in the Philippines, (Manila: I.P.A., 
` 1967). 

8. Taylor Cole : The Canadian و‎ (Durham, nee Duke ۱ 

University Press, 1969). ۱ 

9. Carl T. Friedrich and Taylor Cole: Responsible Bureaucracy : A 

Study of Swiss Civil Service. (Yellow Springs, Ohio: Antioch, 
1964). ۱ 


= YOA بت‎ 


الرياسة فى الولایات المتحدة )١(‏ › او الوظيفة العامة فى فرنسا (۲) ۰ او 
تدريب العاملين فى ترکیا J! « (Y)‏ نظم دراسة الادارة العامة فى باکستان(۶) 
أى مشكلة معيئنة مثل ازدواج اللغة وأشره على الخسدمة العامة فى 


٠ (0) كندا|‎ 


الابلرة آو مقوماتها ا sacl‏ متنقلا من بلد لآخر 5 58 الاسسلوب 


۶ وس أمئلة ذلك دراسة 


هو فى الواقع من أهم أساليب الادارة القارنة 


البيروقراطية فى د بعض دول غرب آوروبا (1) . آو دراسة نظم العاملين فی 


aot’) الادارة القومية والمنظمات الدولية فى أريع عشرة | دولة‎ par 





6. 


Enrique Tejera Paris : 


1 Harold Laski : “The American Presidency, (N.Y. Harper — and ۱ 
Brothers, 1970). ۱ ۱ ۱ 
2. Roger Gregoire: La Fonction Publique, (Paris: . Armand Colin. 
1964). ۱ E 
3. Joseph Kingsbury : “In Service Training in Turkey, Personnel Ad- 
۱ ministration”, XVIIL., March 1975. 
4. M. Ahzal : 


. Education in Public Administration at the University ۱ 


Level in Pakistan, (Public Administration Review, Lahore : National rae 
LP, A. Oct., Dec. 1973). 


. T.T. Carson: “Bilingualism in the Public Service of Canada”, 1 


Public Personnel Review, October 1966). 


1. Pfiffner and R. Presthus: Public Administration, (4th Fdt), Op. 
Cit. ; p. 63). 


Observations on personnel Management in 


` Latin America, (Public Personnel, Review, XVVII, March 1965). 
. Natalia Cajl: “State Enterprises in France, Italy and Poland”. (In- 


terntional Review of Administrative Sciences, Vol. XXVII, 1961). 


1.1.4.5. National Administration and Internoational Organisation, a 


‘Comparative Study of 14 Countries, (Brussels, 1971). 


5 


وكذلك بحث بعض الاتجاهات الادارية فى الدول الشيوعية ٠ )١(‏ 


وعدد كبير من تقارير الأمم التحدة وتقارير البنك الدولى تتبع هذا 
الأسلوب ٠‏ وبعض هذه التقارير جاءت نتيجة لأعمال مؤتمرات أو حلقات 
بحث دولية ۰ ۱ 

ونوع آخر من الدراسات الهامة هی دراسة أحد مقومات الادارة فى 
ab‏ او أكثر مع ربطه بالعوامل والمؤثرات البيئية « الايكولوجية » التی تو؛ 
فيه ۰ ومثال ذلك دراسه البيروقراطية فى DL‏ متعددة مع ربط لس لواه 
البيروقراطى بالمؤثرات الثقافية » او الربط بين الخطة القومية والادارة ٠‏ 
وهذا الاسلوب الاخیر من أساليب الدراسة القارنة يصبح يوما بعد يوم اکثر 
عا ود ١‏ وو اش انه يقن لے الدراسات القارنة صفة علمية اكثر متها 
وصفية ۰ وهو يتمشى تماما النهج الایکولوجی » كما يتفق مع اتجاهات العلوم 
الاجتماعية والسلوكية التى یبدو ارتباطها الوثيق بالادارة یوما بعد یوم (۰)۲ 


ومن هذا النوع الدراسات والبحوث التى قام بها رجز لدراسة الادارة 
فى الولايات المتحدة « والفلبين ۰ وتايلاند » Gal‏ عن الاعتبارات الحضارية, 
۱ والاقتصادية ٠‏ والاجتماعية والفكرية التى أثرت على هذه النظم الادارية 
سواء بصورة مباشرة أو بطریق غير مباشر ۰ كما اهتم فیها بدراسة النظم 
الاجتماعية والطبقات الاجتماعية 2 وطريقة استخدام السلطة . والاتصالات 


9 وغير ذلك من العوامل و القنسومات التی نو توتر در فى النظم الادارية بطریقه 


معيئنة ۲ ۰ 





`1. George angrod: Quelque Récentes Tendences Administratives en 
Régime Communiste, International Review of , Administrative 
Sciences, Vol. XXVII, 1962). ۱ 
2. Robert Prestus: Behavior and Bureaucracy in Many Cultures, 
(Publics Administration Review Winter, 1969). ۱ 
3. Fred. Riggs: The Ecology of Public Administration, (London: Asia 
Publishing House, 1971). ۱ ۱ 
8۰ K. Rangan: “Administration and the Twid Plan, (International 
Review of Administrative Science, Vol. XXVIII, 1962). 


- 11۰ 


انتقلت دراسات الادارة القارنة اذن من مرحلة بسيطة اکتفی فيها 
الباحثون بسرد نظام معين فى بلد واحد » الى أن وصلت الى مرتبة اکشر 
عمقا وتحلیلا , وفیها تنصب القارنة على عامل واحد مع ربطه بالمؤثرات 
الحيطة به وتتبعه فى اکثر من بيئة ثقافية واحدة sary‏ أن كان الاکتفاء بمجرد ‏ 
' الوصف والسرد . وصلت الدراسات القارنة الى مرحلة البحث القارن 
یاستعمال نماذج واستمارات وجداول للقیاس مستخدمة فى ذلك أساليب 
مختلفة احصائية أو تحليلية أو قياسية )١(‏ ۰ 


والواقم أن الاسلوب الذی یستعمل فى الدراسات القارنة ۰ او الذی 
يمكن استعماله . ما زال كما قرر والدو "۱۷2100 "سنة ۱۹۵۲ , اكير 
مشكلة تتحدی دراسات الادارة القارنة ۰ 5 a‏ 


ثانيا ‏ دراسة اسالیب البحث فى الدراسات القارنة 


| بعد أن تجمعت البیانات والعلومات الخاصة بالنظم والنظمات الادارية ‏ 
قو لان مف واد Baan‏ سوام ما کان ها gill‏ عن طريق الوصف 
| بلدا واحدا أو بلدین gt‏ اکثر . اصبحت مشكلة الدراسات القارنة هی كيفية 
استخدام ‏ العلومات التی Sole‏ بالتقاریر والکتابات للوصول الى نی" 
العموميات التی تکون صلب ple‏ الادارة العامة » وفرز الخصوصیات gill‏ 
٠‏ تتعلق بالبيمّة الخاصة التى تعمل بها الادارة > ثم محاولة معرقة الروابط بين 
الموامل الختلفة أو التفاعل الحادث بینها ما آمکن ٠‏ ۱ 


على نتائجه ٠‏ ” ۱ 
۰ والواقع أن الادة التى جمعت من البحوث والدراسات القارنة تبقى - 
مع أهميتها ‏ مادة خام الى أن يصمم اسلوب لدراستها » أى انها تعتبر مسحا 


۱. Robert Presthus and 5. Erens: Statistical Method in Comparative 
Administration: The Turkish Concil d’Etat, Cornell Uniy., 1978). 


ظ 005 ”5 
lL‏ زال یم الى البحث اترا والاستنباط ۰ وما زال الميدان 
یفتقر الى وسائل البحث وادوات الاستقراء والاستنباط والاستقصاء والقارنة 
والقياس 3 وان کنا قد قظمنا beast‏ ره فى هذا الاتجاه )١١‏ ۰ 


۱ ا في هذا المجال حديثة حديثة العهد ولا قتعدی 0 ۲ ٠‏ ففی. 
ذلك العام عقد مجلس بحوث pola‏ الاجتماعية موتمرا خاصا بالسياسة 
< اقارنة وب من نتانجه تکوین لجنه دائمة خاصة بت السياسة القارنة 
عملت على تشجیع البحوث والدراسات فى هذا الیدان باتباع سلوب 
علمی 0 ۳ | 


وفی. الستة ۱ التالية انتقل الحماس للجمعية الامريكية للادارة | العامة 1 
العروقة باصم . (ASPA)‏ « فکونت Gol‏ فرعية للادارة القارنة مما أدى الى 
عقد. موتنر خاص بالادارة القارنة ۰ وهذا المؤتمر أصدر تقاریر قيمة » وکان 
pal‏ ما أسفر عنه ایراز الحاجة الاسة الى اتجاهات علمية موضوعية فى 
دراسة الادارة والدعوة الى تصمیم اسالیب بحث مقارنة يمكن الاعتماد 
علیها * كما بدت مع هذا المؤتمر بادرة الهيكل الدراسى الذى عرف فیما بعد 
پاسم .. ("Sayre Kaulman Outline”‏ . 

ومنذ ذلك الحين ظهزت دراسات عديدة تحاول صراحة أو ضمنا نا قخطيط " 
اطار للدراسة القارنة ٠‏ فهناك من الأيحاث والمحاولات ما مهد الطریق‌للوصول ٠‏ 
الى ع لابح > ومنها ما — طريقة معينة أمكن أن د ae‏ سور 





1. W. Siffin : Toward the Comparative Study of Public Administration, ۱ 
Op. Cit. ۱ ۱ ۱ 
أحد وی‎ “Water Sharp” oe كان پراس ه هذه الاجنة 3 والقر شار‎ 60 


ail wees هذه‎ ae a وتشر‎ 
Walter Sharp: “Bureaucracy and Politics : Egyptian. ‘Madd, in W. 


ee. الرجع السایق‎ 9 ae, 
۱ .وهو معروف ا‎ 6 
Sayre-Kaufman Research Design ‘ for a Pilot ‘Sty i in ‘Comparative © 
Administration. 
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ee‏ و ا عة هرا الى التركيز على دراسة وتصمیم هذه 
"الاسالیپ ۰ ۱ 


ومن امثلة هذه الدراسات دراسات ماریون ليفى عن تنظیم الجتمم" 
وفيها استخدم جمیم العلومات الوضوعية التی تجمعت باسالیب علمية 
عن الجتمعات المختلفة فى تصميم هيكل يستعمل فى مقارنه الجتمعات ٠ )١(‏ 


ومنها ایضا دراسة آبتر (۲) عن ساحل الذهب فى فترة تحوله من . 
مستعمرة مستعبدة الى Uys‏ مستقلة تسعى الى توطید أركان حياة نيابية 
دیموقراطية سليمة ۰ وفی بحثه هذا درس آپتر کثیرا من التغيرات التی 
cles‏ هذا التطوو ٠‏ وتفرقق Sal pe:‏ لدراسية RNS‏ الحاعة فى Salen‏ 
الذهب » موضحا كيف أن الادارة كان لها دورها فى هذا التطور » وكيف ان 
مقومات هذه الرحلة آثرت بدورها فى آلادارة العامة والنظام الحکومی ٠‏ 
. وتقدم دراسة ht‏ فيكلا gi‏ اسلوبا للبحث (Ser‏ استعماله فی دراضة بلاد 
افريقية آخری تمر بالظروف نفسها ۰ ۱ 


| 


ومنها کذلك بحث ليرئر الذی انصب على تحلیل الاتصالات ۰ وأهميته 
أنه محاولة دقيقة لوضع فروض علمية ثم قياسها بطريقة يقة علمية سليمة ۰ 
say, ~‏ اقتباس ge‏ فى بحوث ادارية (۲) ٠‏ ویوجد آیضا البحث 5 
. ۰ قام به مورو يرجر سنة ۱۹۵۶ عن البيروقراطية 5-6 فی مصر )٤(‏ ۰ 
صمم جدول لقیاس اتجاهات وخصائص عينة من موظفی القبادة 0۳ 
پالجهاز الحكومى ۰ ويمكن استعمال فهرس اي هذا فى پلاد آخری بعد 


ادخال التعديلات الضرورية عليه ٠‏ 


1. M. Levy: Structure of Society, ۱ 
1972). 


2. Apter: Gold Cost in en o (Princeton : 
1975). 


3. D. Lerner: The Passing of Transitional Society, (Glencoe, Hlinois; 


Free Press, 1978). 


Princeton Univ. Press, 


Princeton Univ. Press, 


۰ مورو برجر - مرجم سابق‎ )٤( 


۱۳ 


ومن ایرز الدراسات فى هذا الجال دراسة ساتون › احد اساتذة چامعة ‏ 
هارفرد ۰ وهو من اوائل من عمدوا الى تصمیم نماذج dale‏ للمجتمعات ٠‏ 
فقام بتصنيف الجتمعات الى مجموعات لكل خصائصها ۰. وقرر أن هناك 
| مجتمعات زراعية جدا ‘“Intensively Agricutlural”‏ ۰ ومجتمعات صناعية ٠‏ 
واوضح الصفات التى يتصف يها كل نوع منها .ومن بين هذه الصفات الأدوار 
الاجتماعية ودرجة الحركية والنظام الطبقی بهما ۰ 


وعفد opts‏ بعد ذلك الى بت تجديد مدى تأثير هذه المفيزات 
" الاجتماعية على النظام الحکومی » أى بيان النظام الحكومى الذى ينبع من هذه 
الصفات الاجتماعية ویتمشی معها ۰ ومن تصنیف الجتمعات یمکن اسستقراء 
نظمها الحكومية ۰ وهذا اسلوب تحلیلی منطقی الا أنه فى راینا تحکمی الى 
اعد 38 eee,‏ ا 


و 5 المحاولات فى هذا الجال ولعلها ust‏ تاا دراس 
رجز ‘Riggs‏ وهی متاثرة الى حد كبير بدراسات ساتون ۰ ot‏ وضع 
رجن تماذج للمجتمعات لاستعمالها فى دراسة وتحلیل .الجتمعات الختلفة ٠‏ 
وحاول زوجز فى طريقته هذه وضع تعمیمات “Generalizations”‏ من طریق 
استنباط طريقة مقارنة تختار اکثر من عنصر لجمسسوعة من الظواهر › ثم ٠‏ 
اكتشاف التوافق والتشابه أو الاختلاف والتباین ۰ مع تحلیل النتائع وتعلیل ٠‏ 
آسیآبها۰وهکذا تصبح القارنة بين أتماط ادارية معينة پمثل کل نها نوعا ع 
الجتمعات ٠‏ لا بين الادارة فى دولة ودولة ۰ 


۱ وقد “عمد رجز الى تحدید نموذجين mer?‏ مشن eas‏ © بين 
۱ مکوناتهمادوهما النموذج‌الزراعی والنموذجالصناعی “Agraria and Industria‏ 
<< وقدم تحليلا العسدد من المتغيرات فى کل نموذج ۰ وحدد آثارها على 


١ الاقتصادية والسياسية‎ Jal gall وفی مقدمة هذه التفیرات‎ ٠ الادارة العامة‎ a 


0 والحضارية والاجتماعية ووسائل oe‏ 6 وخلص رجز من oe)‏ هذه ۱ be‏ 





LE Sutton: Social Theory and ی‎ Politics, (Princeton : 
Princeton Univ., Press, 1975) 
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بان هذه العوامل تؤثر فى 57 بعضا ٠‏ كما انیا جميعا تزا ws os‏ ۱ 
والادارة پالجتمع وتتاثر يهما )١(‏ ۰ ۱ : 


ویری رجز أن معظم السکان فى رت الزراعی من الجتممات ۱ 
یمیشون على الزراعة ویعتمدون الى حد کبیر على الاكتفاء الذاتی ۰ ویتمیز ۱ 
الجتمع بالتماسك والقوة الاجتماعية ٠‏ ونظام الحکم فيه یقوم عادة علي 
أسس دينية أو ورائية ۰ والارض فى هذا النوع من الجتمعات رمن للثراء, ٠‏ 
واقتنازها يشيع حاجات الافراد فى الجتمم ۰ لذلك فان تملك الارض پواسطة ۱ 
الأثرياء والحكام من أهم أسياب السلطة والتحكم فى الفلاحين  ٠‏ واوجه 
النشاط الحکومی فى النمط الزراعی محدودة > والسكان عادة 9 يطلبون 
+ ود الحكومية وان کانوا فى حاجة ماسة الیها . والموظفون من اقوی 
الطوائف الاجتماعية ٠‏ وهم يرون سلطتهم نابعة من أصل ملکی ویتعالون على 
۱ الجمهور ویشعرون باختلافهم عنه « ويزدرون الفلاحين وان كانوا يعتمدون 


5 فى حیاتهم على ما ینتجه الفلاحون ۹ والوظانف الحكومية تشغل عادة e‏ 


المجتمع الزراعى على أساس شخصى .ويدخل في ذلك اعتيارات المولد والقريبى ‏ 
والثروة والتعليم والطبقة الاجتماعية ۰ والادارة فى الجتمع الزراعى لم تطور - 
كنظام « وإنما تعتمد على شخصية العاملين أكثر من اعتمادها على الاسس 
| والقواعد والتنظيمات ٠‏ ولذلك تخضع للرغبات والأهواء وتعطى أهمية ‏ 
نلعلاقات وللوساطة والعوامل الشخصية ۰ وال..سلنلا فى المجتمع الزراعی 
مركزة « ولذلك فالبیروقراطیزن أقوى جماعة تتصل پالحکم فى المجتمع 5 


كذلك فان ارتفاع نسبة الأمية بالمجتمع الزراعى يجعل عملية الاختيار ‏ 
. للوظائف العامة محصورة فى نطاق ضيق ٠‏ وفرص التعلمین نلعمل في المهن © 
الختافة خارج الحكومة محدوده لاتجيساه es‏ — النظزية :» 6 1 





. () يقرر رجز أن خطته هذه لها مخاطرها ۱ از لیس من ال الحصول س 
عينات متعددة من الحكومات تكفى للمقارنة بينها ‏ ۰ فبينما الحسالات التى بين يديه 
محدودة . فان alle‏ الاجتماع alle gi‏ النفس الذى يدرس الفرد يجد الاف الحالات ۱ 
التى 55 اتخاذها كوحدات أساسية للتحلیل ٠‏ كما بل عدد . الوحدات a‏ یدرسها ۱ 


۱ . عالم الطبيعة الى اللایین‎ 
“Fred Riggs "Agraria a and Industria", in William 311118. ۰ رجم سایق‎ 
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فى المجتمع ۰ 


ویبدو ولاء الموظفين للاسرة والبيثة قويا . وذلك لارتباطهم الشديذ 

بها ٠‏ ویتاشرون بكل المؤثرات الخاصة والشخصية ويخلطون بين أشخاصهم 

ووظانفهم وبين ذاتهم وبين مهنتهم ۰ وكل هذا يؤخر عملية تنعية. الذات 

المهنية أو الوظيفية لديهم . ای. “professional self”‏ » كذلك تنعکس فى 

تصرفاتهم العوامل التی تمیز الجتمع الزراعی ۰ مثل عدم تقدیر اهميية 
الوقت ۰ وعدم احترام المواعيد « ونقص الكفاية الانتاجية « والميل الى اتباع 

القواعد المرعية والطقوس فى المخاطبة والتعامل ٠‏ 


كل هذا ل كين التعط والنموذج الصناعى حيث تبدو القوة فى 
المجتمع مستمدة من الجماهير . والموظف يدرك أنه خادم عام » ويتميز سلوکه 
بالديموقراطية واحترام الغير ۰ وفى هذا النموذج تبدو السلطة غير مركزة, 
وتعمل الادارة كتنظيم يعتمد اساسا على القواعد والاسس والاختصاصات 
المحددة للعاملين فيه . ومن ثم فهو يقدم الخدمة فى كفاية وعدل ولا تهمه 
شخصية المتعاملين معه ٠‏ ولا يميز بينهم فى المعاملة ٠‏ وفى هذا النموذج 

ينمى الموظفون الذات الوظيفية مستقلة الى حد کبیر عن اشخاصهم وصلاتهم 
وعلاقاتهم ٠‏ وعملية الاختيار للوظائف تتم على اساس. الصلاحية والنافسة, . 
وهی بذلك عملية ديموقراطية متاحة للمجتمم ٠‏ 

والبيروقراطية الحكومية فى هذا النموذج لاتعدو أن تكون مجرد gee‏ 
بكيم تیک الجا رادب مراكز القوى الاخری خارج داثرة 
البيروقراطية کالاحزاب السياسية والهيئة التشريعية والنظمات غير الحكومية 
واا فى go pail‏ المسسنتاعى یتمیز بالكفاية التی هی عامل هام فى 
الصناعة ٠‏ 


e‏ ۱ 3 الحاولات نجاحا فى هذا الجال النماذح التی قدمها رجز 
| لاستخدامها فى الدراسات القارنة (۱) ۰ كذلك النموذج الذى قدمه سير 
وکوفمان السایق ذکره > وهو عبارة عن تصمیم هیکل عام ial pal‏ 
البیروقراطیات الختلفة من مراعاة تفاعل السلوك البیروقراطی مع البيشة 
السياسية + ۹ 





مس \\\ ے 


ومزایا هذا النموذج انه یعاون فى جمع البیانات والعلومات بطريقة 
منظمة مرتبة مراعيا الناحية السلوكية فى الادارة وتفاعل العوامل ‏ 
الایکولوجية ٠‏ ویتجمم من استعماله مادة علمية غزيرة يمكن منها استنباط 
الفروض التی یمکن ببحوث أخرى قیاسها لاقرارها وتثبیتها أو لدحضها ۰ 


وقد ۳ هذا oar‏ الى حد ما | فى وضع التقارير الستة التی 
الفلبين « وتابلاند ٠‏ ۱ ۱ ۱ 
ومن pal‏ مزایا هذه البحوث . الى جانب ما وفرته من معسلومات 
.قيمة . أنها اتبعت الى حد کبیر طريقة مش‌ابهة . واهتمت بتجمیع أنواع 

ا — تفاعل gal‏ امل الحضاریه والبيئية الختلفة - القديمة . 
القیام بالقارنة ٠‏ _ ۱ 


هذد بعض امثلة لحاولات استخلاص آسالیب للبحث القارن © والجهود . 
فى هذا الميدان ما زالت قائمة ۰ ا 0 


م 





۱. Fred Riggs and Weidner: Models and Priorities in the Compara- 
tive Study of Public Administration, (Chicago: The American So- 


ciety for Public Administration, 1963). 


ثالثا - دراسة البحوث القارنة وبحث تطوراتها : 


والنوع الخالث من الدراسات والتقاریر فى مجال الدراسات القارنة 
لا یقوم بدراسات مقارنة وانما یهتم بدراسة الدراسات القارنة ۰ ای انه 
ینصب على دراسة میدان الادارة القارنة وتطوراته « ویفحص الدراسات 
القارنه فیمسحها ویصنفها ویقومها ویدرس الاتجاهات الختلفة Gall‏ ظهرت 
او فار الت تظهر فى دراسة الادارة القارنة ۰ ویلقی هذا النوع من البحوث 
والتقارير ضوءا هاما على تطور ميدان الدراسات المقارنة . ويعمل على بلورة 
أساليبها بتفهم ما كانت عليه وما تتجه اليه والقومات التی‌تساندها والمشكلات . 
التی تصادفها . ولکل هذا قيمة فى دفم میدان Saul‏ وتطویره ٠‏ ۱ 


وهذه التقاریر اما أن تتعرض للبحوث القارنة وما کتب فى الادارة 
العامة بصفة عامة « وتعمل احیانا على تقويمها « واما أن تدرس التطورات 
الختلفة التی مرت بها الدراسة القارنة فى میدان الادارة ۰ 

ومن امثلة النوع الأول السح الذى قام به فريد رجز سنة ۱۹۵۶ « وفبه 
رک الکتابات الوجودة فى میدان الدراسة القسارنة وقام بالتعلیق 

ومنها ایضا قائمة قام بند بتجميعها «٠‏ کالدول » سنة ۱۹۵ جمع فیها 
ما کتب عن نظم الخدمة العامة (5) ۰ ومنها كذلك التقویخ الذی قام به تکنر 


سنة ١909‏ , عن المادة المكتوية فى الادارة GWM‏ (۳) . 


ومن امثلة gill‏ ء الثانی تقاریر تستعرض بعض آنواع الدراسات ۰ مثل 





1. Fred Riggs: “Notes on Literature Available on Comparative Public 
Administration,” (American Political Science Review, XLXHI, 
1954), ۱ ۱ ۱ 

2. LK. Caldwell : Comparative Public Administration; An Outline of 

۱ Topics and Readings. (Alban, New York: The Graduate Program 
in Public Administration, 1955). 


3. F.J. Tickner: “A Survey and Evaluation of Comparative Researc an 
(Public Administration Review, XIX, 1959). 
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استعراض ففنر وبرسٹص “Pfiffner and Presthus”‏ ۰ الشلاثة انوام هن 
الدراسات القارنة ٠‏ ۱ 


الأول : احدهما اتجاه نظری عام ( دراسة رجز ) ۰ 
والثانی : قياس میدانی دقيق ( بحث برجر فى مصر ) ٠‏ 
والثالث : احصائی ( عن قضايا مجلس الدولة فى تركيا ) ٠‏ 


ثم يقرران أن استعمال هذه الأساليب كلها معا هو الذى سيؤدى فى 
النهاية الى ظهور كيان للادارة المقارنة ٠ )١(‏ 


ولعل آشمل الدراسات التی قامت Son‏ وتصنيف. الاتجاهات المختلفة 
فى الادارة المقارنة التقرير الذى كتبه رجز سنة ۱۹۱۲ (۲) ۰ فى هذا البحث 
يقرر رجز أن هناك ثلاثة تطورات مرت بها دراسة الادارة المقأرنة ٠‏ وهو 

يسمى التطور الأول الانتقال من الاتجاه الوصفى “Normative”‏ الى الاتجاه 
۱ التجر بیی stall‏ "۴0۳006۲۱6۵1 . ۱ 


ویطلق رجز على التطور الثانی الانتقال من الاتجاه الحدد ۰ مشسل 
دراسة الحالات الفردية ودراسة بلاد بمفردها “Idiographic”‏ الى الاتجاه 
الذی يمسعى للحصول على عمسومیات علمية ویسمیه “Nomothetic”‏ 
وهو الأسلرت الذی یسعی الى دراسة خبرات ملمزسة عملية مرت بها بلدان 
مختلفة للخروج منها بأصول أو قوانين وقواعد صحيحة على نطاق واسع ٠‏ 


وفى هذا الاتجساه الأخير يفرق بين أسلريين الأول (Homological)‏ 
ای الذى يدرس أوجه الشبه والاختلاف فى الهياكل التنظيمية ٠‏ والثانى 
(Analogical)‏ وهو لا يدرس الهیاکل التنظيمية انما يدرس أحد مقومات 

هذه الهیاکل مثل الوظيفة التی یحققها وضع معين أو ظاهرة معينة » والعمل ٠‏ 
" على الوصول الى أداة مشتركة ومتغيرة یمکن بها قياس النظم الادارية . 
John Pfiffner and Presthus: Public Administration, Op. Cit.‏ .| 


pp. 63-90. 


2. F. Riggs: “Trends in the Comparative Study of Public Adminis- 
tration. (I.R.A S.. Vol). XHVIH, 1962. 


ت 


انا من طرق ‏ درجة a al‏ . 


gl التطور الشالت . فهو الاتجاه من الاسلوب غير د الايكولوجى‎ ul 
5 الأسلوب الایکولوجی فى دراسة الادارة القارنة‎ ۱ 


. ويرى رجز أن هذا التطور ما زال فى طریق التکوین Shay‏ ام 


اد بالنسبة للبلاد الحديثة والبلاد النامية » حيث يوجد اختلاف كبير بين 


الهیتات والمنظمات و ۳۹ سسات من الناحية wll‏ سمية وبين الو اقع الذی يتم 
فعلا ٠‏ ۰ .فالاول ترسمه قوانین ولوائح تهدف للمستقبل متأثرة Lay‏ وصلت 
اليه دول أخرى . اما الواقع فهو باق متأثر بخبرات هذا البلد تفسه lass‏ 
مرت يم من طروف مخطفة. > ۱ 


دراسة العوامل والظروف الجغرافية والتاريخية والاجتماعية . ۰ فهی تتمالب 
.2 ربط هذه العوامل بالمؤسسات الادارية وبيان تفاعل هذه لعوامل مع الادارة 

. وتاثیرهبا علیها ٠‏ وهذه الرحلة Hell‏ مازالت فی سبیل ٠ Das‏ والشوط 
ee ae‏ ۱ 


Shay ۱‏ رجز فی تقزیره هذا ما اکدناه من أت 1 ys call Jal‏ متا 
cot‏ الدر اسبات المقارنة منفصلة وان كانت متداخلة  ٠‏ فيمكن أن یاتی بحث مقارن 
فى 0 وبه سمات اکثر من هذه الراحل ۰ 


۱ مشکلات در اسة ل الادارة 3 ۳۹ 
ore‏ وفی ‏ سنة ۱۹:۹ کتب on oils‏ مقدما لبيقة لیکو شن فیه 
الا ٠‏ فیقول ان هذه . الدراسات oe reece‏ 





7 — انها تجىء فى غالبية الاحوال مرتبطة ببيئة ثقافية معينة ای انپا 
غالبا قدصب ب على البلاد د الغربية او اليلاد المتائرة ا الغرب Ea.‏ 


w We. 


۲ - وانها دراسات قانونية رسمية لا تتعدی دراسة الوثائق والقوانین 
الرسمية »> مع اهمال التنظیمات غير الرسمية وتأثیر العوامل الاجتماعية 
والاقتصادية والحضارية الختلفة على هذه التنظیمات ٠‏ 


۲ - وأنها دراسات یغلب عليها الطابع الوصفی ویندر بینها الحاولات 
التحليلية او التفسيرية التی تهدف الى الوصول الى حلول ٠‏ 


۱ 5 - وانها آخنقت فى أن تتعمق الى الحقائق الوظيفية ٠‏ واکتفت 
بالوقوف لدى الاسماء السطحية ٠‏ بت . 


ولهذه الانتقادات وجاهتها GY‏ اذا وجدت منظمتان تحملان اسما واحدا 


۱ مثل « برلان 6 » أو « دیوان الوظفین 6 » فلا يجوز الافتر gal‏ بانهما یودیان 
الوظيفة نفسها فى كل مجتمع لجرد أنهما تشابها فى السمیات ٠‏ بل يجب 


. البحث فى الحقيقة الوظيفية التى تؤديها هذه الهيئة او تلك النظمة فى مجتمع ٠‏ 
ما قبل أن نقرر آنها تتساوی مع الهيئة التى تحمل نفس المسمى فى مجتمع ‏ 


آخضر ۳ 


" وكذلك فانه يمكن تصور وجود هیئتین تحملان اسمین مختلفین 
ولکنهما فى الحقيقة توّدیان الوظيفة نفسها کل فى مجتمعه ۰ مثل الجهاز 


الرکزی للتنظیم والادارة فى جمهورية مصر العربية ومجلس الخدمة الدنية ‏ 


" "ویاخذ والدو ابضا على الدراسات القارنة انها لم تكن فى الحقيقة 
مقارنة ٠‏ بمعنی انها كانت غالبا تقف عند حد وصف uh‏ معين »2 وفی بعض 


الاحوال انتقلت بالوصف من بلد الى آخر دون أن یکون لدیها مبسادیء او 


فى الاحوال القليلة التی خرجت بها عن نطاق البلدان الغربية ۰ 


وبغض النظر عما تتعرض له الدراسات الادارية المقارنة من نقد أو 
امتداح فانها قد أصبحت اليوم sal‏ الميادين الرئيسية لدراسة الادارة العامة٠‏ 





W\-‏ ے 


وقد تاکدت أهميتها فى السنوات الأخيرة لدرجة ذعت الى اعادة طبع مولفات 
العلماء فى اصول الادارة العامة لتتضمن فصلا خاصا عن الادارة القارنة . 
واصبحت معظم كليات الادارة ومعاهدها تضمن مناهجها برامج مستقلة 
خاصة بالادارة العامة القارنة ٠ )١(‏ 


وقد طرأت بعض التغییر ات الهامة على شذ ۵ الصورة التى ‏ رسمها 
والدو ٠‏ فخلال السنوات العشر الأخيرة دخلت الادارة المقارنة فرحلة هامة 
فى تطورها بدات تاخذ لونا علميا يتسم ۹ والموضوعية ۱ 


0 - ومع ê‏ فان الادارة المقارنة ما زالت تعانى مشكلات كثيرة تعض ها 
قد لا يجد ابدا ٠ ale‏ وفى مقدمتها ما یاتی : 


- العوامل الأيكولوجية : ۱ 5 
من أهم الشکلات التی تصادفها الدراسة القسارنة هی صعوبة 7 
التقالید والاحوال الاجتماعية والسياسية والنظم فى البلاد المختلفة . 
الصعوبة عبر عنها كثير من خبراء الأمم التحدة فى الادارة عند aa‏ 
"لأنظمة ادارية خارح که 5 


ee est 5 


‘akan Mae. 2s‏ الدراسات الارن من ضعوبات ۰ ۰ وهو الميدان الذى تنصب عليه 


:كير .هن د المعاصرة فى. ۳ القارنة والذی ي يعتبر فعلا الشغل 
الشاغل لروادها ٠‏ ۱ 


- الموضوعية : 
. احتمال عدم eer‏ الباحث قائم مدی كان x‏ عن أوضاء مهینه. 
he 0‏ » حیث یلاحظ العاملين بحکومات الدول ا 
یرف لديها ‘on‏ 56 فى ی الادارة a‏ 5 





wai ۳‏ لطلبة اا الادارة العامة بكلية التجارة »> جامعة القاهرة : 


= ۱ ۷۱۷ هس 


؛ - عدم توفر البيانات : ۱ 5 
تبدو هذه الشكلة اکثر وضوحا بالدول النامية والدول حديثة الاستقلال 
وبدون توافر بیانات واحصاءات دقيقة ومنظمة تتعثر البحوث والدراسات 
العلمية التی يمكن اتخاذها اساسا لمقرنة . وان تمت فان نتائجها ‏ لو یمکن 
الوثوق يها ٠‏ 


۵ - قدخل التغیرات وسرعة نفاعلها : ۱ 
و elas Gale gts.‏ ال رتسب oA Gale‏ القارن - مثل العوامل ‏ 
. السياسية والاقتصادية والاجتماعية والحضارية - وتفاعلها معا مع سرعة 
تغیرها ual‏ مشکلات الدراسة القارنة ۰ فهی تحول لدرجة كبيرة دون 
استخراج قواعد عامة أو انماط ثابتة بتة نسبيا بحيث يمكن تاكبد رابطة السببية. 
والقول بان ا د اخری . ا 


Maal 
الاواره والساسم‎ 


nee ۱‏ العصر الحديث ضرورة اساسية لحياة Coa‏ 
ضرورى اذا ae‏ للفرد ان يستمتع بدرجة ابا مع ندرب والكرامة 2 
الانسانية ٠‏ ۱ 


202 والنظرة التقليدية الى الساطات بالدولة تقسمها الى ثلاث , السلطة ' 
.. التشريعية. والسلطة التنفيذية ۰ والسلطة القضنائية ٠‏ وقد نادی مونتسكيو 
فى القرن الثامن عشر بضرورة الفصل بين هذه السلطات الثلاث لكى تستقيم 
ور وله ۶ و رورت ان ااه ا ماد نع Wk‏ رقع ade‏ عاد 
دراسته للنظام السیاسی البریطانی ۰ فمونتسکیو الفرنسی عاش فى ظروف. 
۱ سياسية تعد متاخرة بالنسبة للاستقرار السیاسی الذی عاشته بریطانیا فى تلك 
asl.‏ دعر زوا © انیا ass‏ أن هناك قصبلا les EG‏ سن ih‏ 
السلطات الثلات رى ۰ 


(۱) ابرز مونتسکیو هذا المبدأ فى مولفه « روح القوانین » الذی ترك آثرا بارزا ' 
فى الفلسفة السياسية للثورة الفرنسية ۰ ولم يكن مونتسکیو اول من نادی بفصل 


السلطات ۰ ولکنه اول من ايرز هذا المبدا وشرحه ودعمه فارتبط پاسسمه  ٠.‏ 





~ Wt. 


واذا كان مونتسکیو قد نادی بالفصل بين السلطات فى القرن الشامن 

عشی » فان ظروف الجتمع العاصر تنادی بضرورة التنسیق بين الوظائف ‏ 

. الاساسية التی تقوم بها الدولة » وهی الوظائف التشريعية والتنفيذية 

والقضائية ۰ وقد Gaal‏ هذه الوظائف نتینی مسمیات جديدة هی وضع 

القوانین ٠‏ تنفيذ القوانین « واقامة القضاء ٠‏ وهدد النظرة الجديدة الى مهام 

الدولة یطلق علیها فى الدراسات السياسية والادارية المس‌اصرة النظرية ‏ 
الوظبفية ۰ أو نظرية الاداء ٠ ٠ (Ny‏ 


| ونتيجة الاتجاه الحدیث الى النظرية الوظيفية . نجد أن مجرد تعدیل 


ال لتسمیه من سلطة تشريعية الى وظيفة تشريعية > يوضح لنا حقيقة الدور الذی. 
تؤديه الهيئات Salil‏ وهو التعبير عن ارادة الشعب من طریق وضع 


gl ae ۱‏ انين الضرورية ۰ Uy‏ كانت الأجهزة التذفيذية فى عملها اليومى. المستمر 


على اتصال دائم پافراد الشعپ وتقف على مشكلاتهم وحاجاتهم ومطالبهم , 
وتصل الیها باستمرار ردود الفعل الجما هيرية یصدد التشریعات والاتجاهات 


1 فان الاجهزة التنفيذية فى فیامها بو تیا التنفيذية نتخاون مع‎ > ۲ 5 ee 
: التذريعية فى اعداد القوانين وتقديمها اليها . ثم تنفیذ هذه القرانين‎ aA ae 





= وجوهر هذا الميدا أنه لکی تسیر al‏ الدولة 100 حسنا وحتی, نضمن Ree‏ 


۹ بط وحتی نحد من استبداد الحکام » فان من آلضروری ألا تركز السلطات ؛ كلها فى . 


هيئة واحدة ولو كانت Waa‏ نيابية تعمل ياسم الشعب : ويقوم - ميد قصل السلطات ‏ 

على البررات الاتية : ۱ ۱ 

)1( منم الاستبداد وصيانة بت ۰ 

(ب 9 هبدأ الشرعية « ای أن تسم القو اعد التشريعية ال 5 

۱ ولا یتحقق هذا ا‎ ٠ دون نظر للحالات الفردية‎ ٠ 
٠ (ج) يحقق الفصل المزايا الترتبة على مبدا تقسيم العمل‎ 
2 انظر : سليمان الطماوى » فى نظم الحكم والادارة ) القساهرة : دار الفكر‎ 

oo ٠ ۱۳۹ - ۱۳۷ العربی ۰ ۱۹۷۲ ) ۰ ص‎ 

(۱) فتح الله الخطیب : ندوة السياسة والادارة ۰ ( القاهرة : معهد الادارة 

العامة » برنامح القادة الاداريين »> المديرون العامون . من ٠١ ١١‏ دیسمیر )١919‏ 2 

° ۵ ue 


. ۱۷۵ — 


وفی عالم النطق الثالی فقط يقوم برسم السياسة الاشخاص النوط 
بهم وضع الدستور والشرعون ۰ بینما یکون تنفيذ تلك السياسة فى يد 
الادارة ۰ وقد ورد وصف لثل هذا النظام فى كتب عديدة .۰ ولكن ليس لهذه 
الكتب.من مزایا سوى انها واضحة المعنى: ۰ وينحصر ضعفها الاسامی فى 
كونها لا تتصور الواقع ٠‏ فعملية الحكم الفعلية أكثر نعقید! وتحتاج الى تفهم 
. وذكاء وحذق زائدين ۰ والحقيقة أن لكل منفذ يدا فى تكوين السياسة ٠‏ وحتى ‏ 
واضعوا الدستور لهم علاقة بالادارة > ليس فقط عن طريق الادارة الداخلية 
للجنة الدستور او الجلس التاسيسى . وانما ایضا فیما یتعلق بامکان تطبیق 
السياسة التی یرسمونها ۰ ۱ ۱ 


أن رسم السياسة فى الدولة الحديثة عملية تعاونية الى حد بعيد ٠‏ 

وذلك نتيجة التوفیق بين الصالح والنزعات الختلفة ۰ ولیس ادل على ذلك 
من تجریه جمهورية عه العربية 3 وضع دستورها ٠ a‏ ققد ففحت 
۱ التادر 1“ wr‏ فی استطاعة فرد ad‏ مجموعة محدودة من ) الأفراد ی 
ع بي aaah‏ با وين وير 
وجهة نظر الآخرين ٠‏ 


a we‏ جرت لوضع الدستور یه حققت عددا من الاهداف: 


بای بما تحدثه من تفاعل er Sata‏ مناسبة 


21111118 ۱ 

. حول موضوعی الیثاق والدستور المؤقت فى التطبیق العملی ۰ فقد دخل 

الیثاق Jas LS‏ الدستور الوّقت امتحان الواقع ۰ وظهرت النواحی التی 
تحتاج الى تقنین جدید Ge‏ طریق الدستور الدائم ۰ 














+. 1 ۰ 


وهذا الثل الذی قدمناه يؤكد أن عملية رسم السياسة او تقریر مکانها 
ليست قاصرة على فئة بعینها ۰ فالسياسة لا تنحدر كلية من اعلی » بل انها 
تتقرر من خلال الدراسة والبحث والنقاش على امتسداد تدرج سلم السلطة 
الادارية ٠‏ 

وقد يكون ممکنا أن نتصور دولة ترسم سیاستها فى راس قلة ویقسوم. 
 .‏ بتنفیذ‌ها ! آدابیون bien‏ : = الوحيد فی 0 الحقيقة وا 1 


.فيها 5 :ویعنبر سای وم ٠‏ وحنی ی لوا 


.الجن ي .يلعب چ في تقریر السیاسات التعلقة به : ولو عن طریق — 


پاپ السلطة والمستولية هی 5 وأكثر تفاعلا مما يظنه البعض. 


عادة بورشم السياسة لم يعد من الامتیسازات التی قنتعت بها. السلطة... 
.. التشرنعية. وحدها . اذ يعهد به بصورة متزايدة الآن الى السلطة التنفينية ٠‏ 


۱ ۳ .: التى ساعدت على الردط سن الادارة والسياسة‎ bal gal! 
“Policy and: ; Administration” = _ و وت آنالریط مت‎ 





وادت بالضرورة الى أن الوظيفة التنفيذية مکانا مرموقا eas‏ ۱ 


7 الأجهزة التنفيذية على عاتقها مسئولية العمل والباداة فى‎ dat الثلاث: :وان‎ . . ٠ 


اتخاد القرارات (۲) ٠‏ . 





7 1( حون JAS‏ آدمز : میادیء الادارة العامة > IR‏ | محاضرة | القيت أثناء 


“الشف التدریبی لوظفی الحکومات العربية بالجامعة الامريكية ۰ ۱۹۵۶ ) + ص AL‏ 
(۲) القصود بالسياسة فى هذا الفصل هو السياسة العامة “public policy,‏ 
التى تعبر عن الاهداف العامة للدولة ٠‏ وليس السياسة “politics”,‏ » بمعنى علم ' 
وفن الحكم وما يتصل بذلك من نشاط سياسى وولاء وانتماء لحزب معين ولاهداف ‏ 
هذا الحب مالذات ٠‏ 


۷۷ = 


ولا : Gall‏ الاقتصادية ' : أو الكساد الاقتصادى الذى اصاب معظم ‏ 
دول العالم 4 وخاصة بالجتمم الغربی > فى آواخر العشرينات واوائل 
الثلاثينات ٠‏ فليس بخاف ان الدول الغربيسة التى تاخذ بالمذهب الحر قد 





۱ اجتاحتها وقتئذ آنمة اقتصادية ضارية ادت الى الخراب الاقتصادی 


والاجتماعی بهذه الدول ۰ وقد اضطرت معظم حكوماتها - LS‏ حدث فى 
الولایات التحدة الامريكية فى عهد فرانکلین روزفلت = الى التدخل لتنظیم 
اوجه النشاط الاقتصادى ورقايتها والالتجاء للتخطيط كطريقة لتفادی الخاطر 
الاقتضادية ولانتشال الملايين من أبناء الطبقة الكادحة من برائن الفاقة 


ee 


ثانيا. : الحرب العالمية الثانية : فل يكد العالم. يمر بالازمة ت الاقتصادية 
۱ وتبدا موجة من une Ke‏ حثى جاءت ا 5 و ازع ره 


re a 5‏ ادور si‏ دانه خلال الكساد ٠‏ هذا دور تیان الذی 
eee‏ 9 مطاليها ومماركها هي الداخل والخارج , ۰ وهن أجل تعدية تبة الجيوش و وتعبئة 


oe‏ مقلا صدرت فى أثناء الجرب المالية الثانية .بض التشريعات التى خوانه 


الوزراء ورئيس' الوزراء سلطات استثنائية تمارس فى أثناء الحرپ. 
as‏ هذه السلطات ت الى و ons‏ قريب فى يد رئيس الوزراء » 6 وعند 


۱ حق الاستفتاء * الشعبى ١‏ اتجدا آنه فی خلال الحرب العالمية الاولی ١‏ ۳ 


3 الاتحادية gies‏ الوزر اء سلطات استثنائية يمار سها نياية te‏ 


MgO.‏ - ای I gett‏ انتهاء الحرب العالية الثانية - لم یتخذ ای اجراء 


۱۷۸ - 


حدة قبضة السلطة التنفيذية باب ما كانت تمارسه نيابة عن السلطة التشريعية 


ثالثا : البناء والتعمیر : لا انتهت الحرب » وجدت الدول نفسها امام 
مهام *خری لا تقل جدية أو الحاحا . أهمها اعادة البناء والتعمیر ماديا 
ومعنویا ۰ فقد خربت الحرب مدنا ومنشات وطرقا وکباری ومطلارات » 
. وخربت Lat‏ کثیرا من القیم المعنوية والروحية فى مجالاتها الاجتماعية ‏ 
والعضارية والآخلتقدة ٠‏ رهکدا سارت. الحكومات تعمل فى جد وتبنی فی 
. سرعة » وتتدخل فى شتی نواحى النشاط لتعید انحياة فى بلادها الى طبيعتها 
gall‏ هن نا افسدتة: الحرب. +..ولتعيد بناء القوی المعنوية والاجتماعية 
والاقتصادية والسياسدة فى مجتمعاتها ۰ ۱ 


.0 رابعا : الحرب الباردة : كانت الدول ما زالت منشلة بعملية البناء 
. والتعمير حين بدأت معارك الحرب الباردة بين الكتلتين الشرقية والغربية ٠‏ 
وهی معارك فى الواقع لا تقل سعيرا عن الحرب الحقيقية .١‏ 


0 ففى الحرب oT‏ أرض المعركة ولا اسالیبها ولا اسلحتها 
ولا قواها التعددة ٠‏ فى حين يزداد الشعور بان خسارة مارك الحرب 
-. الباردة :نتائجها السا والاجتماعية والاقتصادية باهظة الثمن 2 وتعنی 
الشیء الكثير پالنسبة الکتلتین التصارعتین وبالنسية انیا ٠‏ وقد أدى 
هذا الصراع الداثر بين شقی رحی الشرق والغرب الى اتخضانذ السلطه 
" التنفيذية دورا فسا لا وحاسيما وايجابيا فى amy‏ السياسة وتقریر مصب‌اثئر 
الأمور والباداة Slash‏ القرارات الفورية ٠‏ 


ولکی نضرب مثلا لا يمكن أن يحدث فى میدن ال الحرب الباردة" اجره 
gi ٠٠‏ دولة مثل باکستان طلبت منحة أو قرضا قدره ٩۰۰‏ ملیون دولار! من ۱ 
| أمريكا ٠‏ فاغلب الظن أن هذا الطلب سوف يبلغ الى السفير الأمريكى فى ` 
باكستان والأخير سوف يجمع مستشاریه ویدرس وا "الوقف ٠‏ وهذا fale‏ 
سوف یتناول موقف باکستان من الولایات التحدة © ومن العالم الغربی ‘ 
وفی ای اتجاه تصوت فى الأمم التحدة وموقفها من حلف چنوب شرقی آسیا. 
ومن التکتلات الدولية ۰ ثم كيف تنفق المعوتات التی تصلها > وهل تکرسها ‏ 


_ wae 


۱ -للتنمية: ۰۰ ال *. ويرسل: السفير تقريره الى BAG‏ الخارجية الأمزيكية 7 
" فیدرس فى القسم الختص بالشرق الأدنی ثم یعرض على الوزیر , وهذا بدوره 
يعرض مجمل الدراسات على رئيس الجمهورية ٠‏ الذزى اذا اقتنعم یقدم مشروع 
المنحة أو القرض للكونجرس ۰ ویبدا الكونجرس دراساته من جديد ۰ وريما 
يحميل الموضوع الى لجنة الشئون الخارجية all‏ تعد. ببورها تقریر! عنه ٠‏ 
وبعد امناقشة الوضوع فى مجلس. و .الأمويكى تبد-متاقشته من جدید ‏ 
: فى مجلس التواب ٠‏ 


0 . . والان-نتضاءل ۹ من الوقت تشتغرق: هذه العملية ؟ فى اتقديرنا انها 
an se anh‏ يه ومع الاهتمام سوک نستغرق يضعة. اسابيع أن ۱ 


لو ان باكستان ole‏ الم او ف ٠‏ فاغلب الظن انها 
E‏ الرد فى زمن.یقل كثيرا عن هذا , وبذلك تكسب برو سیا 
الرقف و 


انا ایکون حوقف.الولایلت . المتحدة: اذا فى Sie‏ منعارك ae‏ اليلردة 





هذه ۰ وهل هی قادرة :على خسارة هذه العارك ؟ ان الدول الکپری_تستطیم 
بالعرب. الپاردة أن تکسب دولا وشعوبا دون الدخول فى اى معركة حقيقية 





ودون استعمال طلقة واحدة dss ٠‏ یمکن أن تخسر دولا وشعوبا ۰ وقصة 
۰ ..تعویل اتجاه مزاحو القمع آلزوستة الى الشواطیء الصرية بدلا من الاتحاد 
” .. السوفیتی .- و‌جهتها الاصلية - وبناء .السد. gyllall‏ بعد تفلى الولایات 
.المتجدة الامريكية والبنك الدولى عنا ۰ والآثار والنتائج التى تر تبت :على dis‏ 
7 'مثلة ۳ ذالت ماثلة فى ان ظ 


۱ الاجواءات الديموقرالية الطولة .فى مواجهة الظروف العالمية‎ col لقد‎ Sid See x 
. الى التسنائل فى الدول الغربية + هل تختار -الديموقراطية بعملياتها .المعقدة‎ ۱ 


- 4 


البطيئة. ؟ ام..تختار الكفاية والباداة فى, العمل لتبقى الدول قوية ولتبقى يعلى_ 
ذاتها )١(‏ ؟ 


۱ تكامل العمليقين التشريعية والتنفيية  :‏ 


" قصدنا من vagal:‏ التقدم أن نوضح أن الاحداث التى تعاقنت علی. ‏ 
العالم من ola‏ » وللتى. بدات بالكساد الاقتصادى. . فالحرب. العالمية. 
الثانية > واعادة البناء والتعمیر . فالحرب الب‌اردة > قد cul‏ .الى ظهور . 
اتجاه واضح فى معظم مجتمعات العالم — حتی فى آشدها مناداة بالمبادىء 
5 الديموقراطية, .الى . منح .السلطة .التنفيذية سلطات اوسم تمكنها من حرية 
العمل .بحيث تاخذ الدور القیادی فى كثير من الظروف التى كانت تتطلب 
مت السلطة التشريعية او انتظار رأيها أو الحمئول علی موافقتها ۰ 


۱ وهذا الاتجاه من اهم الحقائق فی ی مجال ل العلوم ال السياسية واادارية ۰ 


34 السلطات:؟ ان ٠ ree fey‏ والتى Huda‏ 0 
۱ لا يمكن أن تعيش بالمفهوم والصورة التى ولدت بها فى مجتمعنا المعاصر. ٠‏ 
بانه لا یمکن أن يتم هذا الفصل plat‏ التداخل والتشابك الذی بتصف به 
' العملافی الجتمع -اللعدیث : ٠‏ حیث 'تبدو ‏ الحاجة.ماسة. الى تعاون. بن. السنلطات 

والی. تکامل. الحملیتین. التشزيعية والتنفينية ۰ ' 

> التحدة‎ 5007 5-57 aE, a ببدو آن الجتمم‎ (i) 
اصیح بتجه الى الاخذ يميد الكفاية حين تعترض العملیه الديموقراطية سبيله الى تحقيق‎ 
وفی التاريخ -الحدیث حادثان هامان من “الو لايات التحدة یشیران‎ ٠ مصالحه انلیا‎ " 
الى هذا الاتجاه۰۰ الأول يمثله الاجواء: الذى. اتخذه الرئیس الامریکی الراحل جون.‎ 
کنیدی حینما أمر بحصار کوبا. سنة 1۲ ۰ ومنع ای سفينة من الاقتراب من شواطنها‎ 
وهو اجراء لا یقتصر عن اعلانه للحرب ۳ وقد دعی الرئیس الامریکی‎ ٠ ولو بالقوة‎ 


الكونجرس بعد ذلك لاقرارد فيما اننزه ۰ كذلك الاجراء الذى اتخذه الرئیس جونسون ٠‏ 


حینما اصدر آوامره الى سلاح الطیران الامریکی ا الوانی والمطارات فى فيتنام 
الشمالية عام VATE‏ وقبل gl‏ تتدخل آمریکا: بصورة سافرة قی الحرب > وقد آتبع 


اتحاذه: هذا القرار. عرصه على . الکوتجرس ° وفی tls‏ الحالقین ۳ يكن الاجراء ۱ 


اصلا من ساطة رئیس الجمهورية = 


والتساول الذی نثیره الآن هو : 


- ۱۸۱ - 





تام الوظیفتین التشررسّّة والضیت ذية ‏ 










| یوضح هذا الشکل تکامل العملیتین التشريعية وللتنفينية ۰ فیلاحظ ان 
الناخبين یختارون ممثلیهم فى الهيئة التشريعية وفی بعض الأنظمة یراس أ 
أزعيم الحزب صاحب الأغلبية الحكومة ٠‏ وفى بعضسها الآخر یختسار رئيسأ 
|الحكومة مباشرة بواسطة الناخبين ۰ وبینما تقوم الهيئة التشريعية بوضع 
۱ |القوانین » یقوم الجهاز الحکومی فی. مستویاته .الختلفة .ر الوزارات وللصالع 
والادارات والاقسام والکاتب ) بتنفیذها ۰ ومن خلال التنفی..» وعن طريق|. 
|الاتصال الباشر بالجماهیر تقف السلطة التتفيذية. أولا .باول gle,‏ .الآراء 
آوالاتجاهات والطالب و الشکلات وردود الفعل التی تنقلها بدورها- فى صور 
مشروعات يقوانين الى الهيئة التشريعية ٠‏ ۱ 


) ۲ شكل‎ ( 
ae - “ae. peep رس‎ ITEM E 5 ی يط 0 ايا‎ 


~~ 





\AY —‏ سب 


. ویلاحظ أن الارتباط و وفیق بين السباسة والادارة فى جمهورية مصر 
العربية ٠‏ وقد عزز الدستور هذا الاتجاه حينه! نص على ترشسيح رئيس 
الجمهورية بمعرفة مجلس الشعب )١(‏ ۰ وعلى حق اعضاء الجلس فى سوال 
الحكومة أو استجوايها (؟) ٠‏ وعلى حق رئيس الجمهورية فى أن يعين عددا 

من اعضاء مجلس الشعب لا يزيد على عشرة (۲) . وعلى حقسه فى حل 

٠ )0( والاعتراض عليها واصدارها‎ Gail silt. cl aid وحقه‎ ٠ (6) المجلس‎ . 

. وبالاضافة الى ما-تقدم يبدو تكامل .الوظیفتین للتنفيذية والتشريعية واضحا 
عندنا من واقع نص.المادة ۱۱۸ من.الدستور التی تقرر : 


« يضع رئيس الجمهورية بالاشتراك مه مجلس الوزراء السياسة 
العامة للدولة ویشرفان على تنفيذها على الوجه المبين فى الدستور » ٠‏ 


. ولذلك فالحكومة تشارك بصورة واضحة فى حقل العمل السياسى على 
۰ سس bunker‏ اختصاصات ومسئولیات رئيس الجمهورية 3 وقد عررت ۱ 
على | أنه 0 an:‏ 0 
“eae‏ + > يجوز لرئیس توس الوزراء ونوابه والوزراء re‏ أن یکونوا 
1 افا . فى . مجلس الشعب > LS‏ يحور لغير الأعضاء امتهم حضور جل rae‏ . 
الحلس ۳ » ° 


۱ وقد آسهمت: agit‏ الثنفيذية “خلال السنوا aia‏ ة قی اعداد" آغلب 22 
٠ i‏ التشريعات sit‏ ل نظرها. مجلس الشعب. 1 - وكان لها دور الناداة فى تقديم 
ra ain clad‏ التشريعات الى oot ern‏ ۱ 





۰۷ Ball < (VAVN ۱ القاهرة فى‎ ( ٠ (۱).-دستون جمهورية.مصر المعربية‎ ٠ 


(۲) المادة 1۳۵ .من الدستور ٠‏ 
(۲) المادة ۸۷ من الدستور ٠‏ 
(۶) المادة ٠١١‏ من الدستور ٠‏ 
(0) المادة ۱۰٩‏ من الدستور ٠‏ 

)1( المادة ۱۳۶ من الدستور ٠‏ 


w ۱۸۲ ب‎ 


اکتر من. ۸٩۰‏ من الاعطل albany‏ يقودم جها" مجلم المعو نیچ ی 
وفی . النظام امریکی..- حلی, الرخم من أن السلطة “التنفينية لیس لها احق 
تقدیم. مشروعات. gill‏ انین. . وثن gall‏ فی. اقترا القو‌انین أو el‏ 
اختصاص اعضاء .السلطة التشريعية انفسهم. نجه بان السلملة nis‏ نی 
yout‏ الی. اعولنها «والاعضاء النتعین. الى الحصزب_الذی.تنتفی. اليه ؤك 
peaks‏ | باعمال. او تسوبی ٠ gi LS‏ خطاث. الاقخسان. 
Gul “Message of The Union‏ يلقية رئيس الخمپورية فى بداية “JS‏ دور - 
بی او كل دورة ھی الکونجرس يو یوضح الاثجاه التشريعئ . a pally‏ 
ب لکی یقوم بها الکوتجرس حنی نتمکن الحكومة من القیام cone‏ ۱ 
وخطظها :۰ اذن حتى فى ظل هذا النظام؛ Gill‏ يحرم الشلطة Kyl‏ امن 
تقديم مشروعات القوانين « يسمح لها ALA,‏ لأغضاء الكوتجرس الامریک- 
لكى يعملوا على تحقيق برامجها التشريعية ٠‏ 0 


وفى. الؤاقع أن الننراسات الحديثة تؤكر؛ أن- السلطة التنفيفذية ', او 
آلوظیفیه التتفيؤهة - » نمت بصورة لأصبحت توجه ٣او‏ تسرد على الفمل: 
التقلیدی للسلطة ٠ى‏ الوظيفة التشزيعية : ٠‏ وهفه الحقيقة مرتبطة لئ حد كبير 
بتمو سلطة “رئيس الدولة الذای. هو رئیس. السلطة «التتفيذية - والای يرى 
لق دسو را مساويا للهيئة التشريعية باعتباره منتخبا. Qa‏ مجموع “النلخبين 
الذين يسهمون فى انتخاب أعضاء هذه الهيئة ٠‏ 


. وهکذا نجد لمن الادارة دالعامة.وان GUS‏ تختص. أصلا. Mahal Sits‏ 


۳ العامة الا أنه “لا يمكن تجسریدها em:‏ الوجهسة العطية.ا اانفریق- من 


er. 8‏ ت :هذه السداسشة . A‏ وه ۹ ۳ ۱ 


is‏ سر Habel‏ لة التشريعة و فى وضع الشياسة العامة 4 وق sg il cual‏ اتید 


...سود هذا التمط فى العمل ۰ ولذلك لا sags‏ خط فاصل واضح بين السداسة 


والادارة بحیث تصبحان منطقنین a‏ () ۰۰ 





| (۱) عبد الملك Saye‏ : الادارة ٠الحامة‏ والسيامنة ۰ (.القاهرة : مکتبة. الانجلو.. ' 





ب ۱۸۸ . 


Gal Gay _‏ آخری نجد.آن ردود فعل الواطنین- بصدد التشریعات التی 
تضمها .للهیئات النياپية ».اما . أن تصل. الى تلك الهیئات مپاشرة :أو من طریق 
السلطة. التنفيذية .٠‏ وهندما. تمر ردود -الفعل هذه خلال الستویات. التنفيذية - 
. تكتسبب.كثيرا من التنظيم والصقل ». كما تکتسب .اضصسافات آخری: ضرورية 
يتيجة: الخبرة: التی .ند تتمین.بها السلطة التنفيذية »-هذه: الخيرة مردها: :أن الادارة 
لها چوانب فئية. لا.: تسبتوعبها الهيئات التشريعية + ومن طريق تملك الاداريين 
والنفنین .للمعلومات ان وأسرار آلهنه ى وامکانیسات .العمل ي yang‏ .الشی‌عون 
پالحاجه ابقوية اليهم م وهكذا .أصبحت الادارة نشاها 1 لا غنى ‏ عنه 
٠‏ للمشرع .٠‏ والنتيجة الهامة..هى امتداد اسهام الادارة العامة الى .العمليسة 
التتذبنيعية :وإلى تفسیر .التشريع ».اي اقتراح تعديله أي تغييره » للى a‏ 
التنفيذ المفصل إلوتيب الستمر للقانون ط: 0 


۳ الاداريين ليسوا الات خاس تعطى الأجوبة الصحيحة بعد اقحام ٠‏ 
ase 5‏ سنوت علیها . ولکنهم بشر ؛ والفاية اپاولی من عملهم هو ما ينتج 
wll‏ : العمل من تزثیر على غيرهم من بنی البشر is aly‏ 
ل hia‏ بالقداسة پل هی gad‏ وتقريب. ووسسائل ديرت وآوجدت لتجقیق 
- مایات متشنودة . ولیس یکفی آن .یلم الاداری بالقانون ویخضع لنصه Mes‏ 
Glas -‏ ابه دائما ان یعیظ بالاهداف التی تکمن وراء asi‏ ` هی 4% 6 


۱ ان الایمان والتفکیر : > وهما اصل لقانون > يجب أن یکسا a‏ ضمير 

۱ :لاد اوی وليه ٠٠‏ ی‌مفی افکر فى «قرار » ينبغى عليه أن ایکون منهنکا۔ ~ فی شىء 3 

7 -اعمقد ُز جرد “اضستنتاج -المبدا العام ا . القانون » وعليه أن ینسجم 0 

و یم الشر ع وروعه وهع ظروف الجتمع للذى. يدمه .ومع آفکار ومعتقدات ۱ 
طلفثةالتی حتعامل‌معها ونفسیتها واتجاهاتها ۰ بذا يصبيح قراره مبعثا. للقانون 





وهم أن الوظف العکوبی يجب أن يبقى دائما: مجایدا ومتفذا إلا تفرش . 
التشريعات » فالموظف الذى لا يؤمن بتشریم ما , ولا يفهم أو يقر السياسة 
التى آرحت به قد يعجز عن تطبيقه تطبيقا ٠ Yale‏ فاعمال الموظف يجب أن 
تكون Last‏ من الايمان بالتشريع والسياسة التى فرضته بهذه المسورة 


0 بذلك Y‏ ینف الاداری الکفء القانون ولا بیقی ضمن النطناق: الذی حك فل ۵ 


بت VAO‏ هه 


فحسب ٠‏ بل یت مدرکا للقانون زغایته ٤‏ تست کی القتانون . 


“نفسه O(N).‏ 
-ضرورة -القئام سياسة التففيذ مع :السياسة العامة :- 


فى تقدیرنا أن اعداد الخطة القومية الشاملة بوساطة الأجهزة الاداوية ۱ 
. والتنفيذية يعد اكير عمل سیامی يتم فى المجتمع الحديث ٠‏ فالخطة هى برنامج 
العمل السياسى والتنفیذی من أجل جعل الأهداف التى حددها الجتمع حقيقة 
واقعة gl ٠‏ بمعنى yal‏ هى .ترجمة الاهدلف والامانی glk‏ حقائق , وبالتالى 
اجراج . السياسشة .العامة .الى حيز الواقع والتنفيذ ' وفی الدولة الحديثة تأخذ 
الأجهزة.التنفيذية..على عاتقها.مهمة اعداد مشروعات الخطة. القومية ثم پلورة 
هذه المشروعات واخراجها فى وثيقة متكاملة منسقة تعبر. عن وسائل 
وامکانیات رومیت تحقيق الامداف بطريقة gfe‏ ۰ شم ۴ هذه الأجهزة 


وفی-هذا الصدد نود أن نشیر الى اهمية عمارسة العبلية الادارية 
is‏ وی زج > جتی یمکن تحقیق الأهداف السياسية ۰ فقد لوحظ عند 

یم الخطة الخمسية الثانية فى الهند انها اخفقت جمقدار يقرب من. حوالی ۱ 
٠ pee‏ وان سیب الاخفاق.فی تقدير الخبراء سواء اکانوا اجانب ام من الهنود 


a ‘te‏ ا عدم تمكن الجهاز الاداری فى الهند من تحمل مسئولياته للقیسام 


- بالأعباء اللقاة علیه.فی تنقین الخطة ٠‏ 


ی‌هکذا تاخذ. السياسة. العامة | للدولة وزنها وثقلها من العمل التنفیدی (۲) 





۰ )1( جون .کلارك .آدمز : الرجع السایق .نص 1۸9 ٠ ٠‏ 
(۴) من الامثلة الفيدة فى ضرورة التثام العمل التنفیذی مع الهدف: السسمیاسی 
Seen =‏ كناب 8 ٠‏ الامريتي. cl‏ ۾ + فقد آپرز 8 الکتاب ب oe‏ أستاذ 
۱ ا ii‏ المقدمة ة إلى me)‏ وا اسیا الاهداف السياسية التى #۳ ات peas‏ 


: & هذه المعو‎ 
. William Lederer’ and Eugene Bairdick : The Ugly American, 0 1: 
"۷ Norton and Co., Inc. 1968). 





سے ۸ » 


وهن ثم يتعذز الاقناع بانتهاج سياسة معينة فى الاضلاح الزرامی.. أو :العمالة 
الكاملة . أو التامین الاجتماعی مثلا اذا تخلفت الادارة ٠‏ أو تباطات أي اساعت. 
. التنفین ٠‏ ولا یقتصر رد فعل التخلف او اساءة التنفيذ على زعزعة الثقة 
٠‏ بالداخل فى سياسة السکوسة.ی"هعافها: . بل قد-يتعدى -أثره الى زعزيمة.ثقة 

© الدول الأخرى فيما تنادى به الحكومة أو تتبناد من شعارات ۰ وأى حديث فى 
السنياسة الظارجية يعتمد أساسنا على الغمل الؤطنى التنفيذى الذاجح » ومدى 
القذرة على جعل آلبادیء مطبقة فعلا ومصحوبة يأعمال ايجابية ٠‏ 


وتبدى أهمية .عمل الأجنهزة التنفيذية بالسمة للسياسة فی‌النظام الواسد ۰ 
او نالدول“ذات الحزب الواحد ٠‏ فالنظام الواحد یعتبر الجهاز الاداری Veda‏ 
ede‏ يخدمه ویتفذ له : واخفاق. الجهاز الاداری یعنی تهديدا راضحا لکیسان 
التطاح: الؤاحد نفسته - لذلك نجد أن البلدان ذات القظام السیاسی- الواحسسد. 
الا تقبل أن تتفصل القنادة الادارية عن القيادة السياسية + والقغییر الذی یصث 
يكون عادة فى كلتا القيادتين معا لأنهما دائما مرتبطتان وتؤشران کل منهما. 
فى الاخری ۱ 
ونقطة اخری Lila‏ تتصل بالسياسة.والادارة ۰ gid‏ الجتمعات- التی 

مرت بمرحلة الثورة الاجتماعية gt‏ التغییر الرادیکالی. » والتی هی مسائرة : 
و سلریق - التتمية -وتكرس جهودها فى هذا الاتجاه » يبدو مستقبل. هنسذه 
الجتمعات القزيب معتدد: نی القام الأول على جهود SY!‏ القففعنية.من حيث 
. القيادة الفملية “لأمورها . وتخلیسها من الفاقة و الرض .والجهل وشمتى 
انوام التخلف . اکثر من اعتماده على cok Saal‏ ليت" ۰ قفی مرانعل 
التنمية الأولى بکون من مهام السلطة التنفيذية أن تاخذ على عاتقها الدور 
القيادى فى تغدير المجتمسع ومواجهة dab get‏ التخلف الوروك ی تا 
الستمرة ۰ ۱ 
۱ وبلاحظ فى معظم الدول النامية إن الاطان pare ne aa‏ 

الاستقلال بكرن متوافرا ومستعد! للعمل > پینما تفتقر هذه الدول الى الاطار 
الاداری ۰ وخاصة فى الستویات القيادية والتنفيذية الفنية ۰ ولذلك تعمل 
كثير من الاحزاب السياسية ۰ أو الشورات فى هذه yall‏ على امسستقدام 
القیادات السياسية النتمية الیها وتسلمها الناصب الاستراتيجية الهامة ٠‏ 
ومثل هذا الاجراء يؤدى فى الدی الطویل .الى زيادة الصلات والفهم التبادل 
بين السياسيين والاداريين والى الربط الوثيق بين السياسة والادارة ٠‏ 


— ۱۸۷ ب 


الحيساد الوظفی. 


یقصد پالحیاد الوظیفی الحیاد فى shal‏ الخدمة العامة ا مع 
الحكومة القانمة ' وتبدو آهمية الحیاد الوظیفی يصفة خاصة فى البصلان 
التی تاخذ بنظام الاحزاب , او بنظام الحزبین ۰ حيث یتطلب العزب الماک 
من الموظف أن يكون على درجة من الحيدة والاستقلال تمکنه من _تنفی‌سسن 
السياسية (Policy)‏ والتوجیهات دون أن یتاثر پولائه السیاسی ان كان 
ينتمى للحزب آلعارض ٠‏ وبهذا تصبح الادارة العامة اداة محايدة › 
فا ن حادت عن ذلك اخفقت فى مهمتها ٠‏ ۱ 


ومن ثم فالادارة العامة لا تسال عن اسباغ القيمة عل ما تفعل تنفیذا 
للسياسة العامة . ان يعد ذلك خروجا منها على اختصاصها ٠‏ وتحتم قوانين 
التوظف فى ای دولة ألا يدخل الوظف السياسة “Politics”‏ ومؤثراتها فى 

as لأنه ان فعل ذلك فقد دمغ نفسه بعدم الحيدة‎ alec 
۰ )١( العامة‎ 


۳ رفع Tal gat‏ عن als‏ این فى حالة كتير الاحزاب ویس ۲ ۰ ۱ 


قلو فرضتتا ان ن سياسة حزب العمال فى بریطانیا فى وقت ما قد سارت على 
أساسن الأخذ بمیدا التا‌يم . وآن الاداة التنفيذية نفذت سياسة التامیم بكل دقة . 
وسمزعة ,. ree‏ تا اى الرأى العام لم يرض عن هذه السياسة وأسقط ` 
الحكومة وجاءت حكومة أخرى تنقض سياسة التأمیم ودشجیع سياسة 
المشروعات الحرة > 0 هذا التغيير لا يتوتن sale,‏ موَاخذة الأداة التنفيذية 
أو تغییرها UUs‏ الوا تمشت مع السياسة الجديدة ۱ 


ذلك لأن الادارة سئولة اساسا عن التنفيذ لا عن الت الخلقی أو 
۱ السياسى أو الاقتصادى أو الاجتماعی u‏ يطلب هديا تنفیذه (vy‏ ۰ 





eral 0‏ السابق ۰ ص ۲۱ ۰ 





~ VAA. 


۱ ویلاحظ أن مبدا الحیاد الوظیفی یختلف فى البلاد ذات الحزب الواحد 
سواء الحزب الشیوعی بعقانده و‌ایدیولوجیته ۰ أو النظام السیاسی العدل الذی ‏ 
تاخذ به بلاد أخرى مثل الجزائر والعراق وغینیا « والذی یختلف من يلد لأخری 
- على حسب الظروف والاحوال التى.تمر بها مجتمعات تلك البلاد ٠‏ او فى حالة 
دولة مثل الهند بها حزب قوی اشثهر فى الحكم منذ عام ۶۸ حتى الأن ٠‏ 
ففى هذه الأمثلة تصبح مشكلة الحیاد الزظیفی سهلة حيث تربط جمهرة 
الموظفين بالحکومة وبسیاستها وبالنظام القائم , 9 مفهرم الحيان ' 
. الوظیفی عندئذ هو الحیاد فى اداء الخدمة العامة ۰ 


على أن الوضع بالنسبة للبلاد القى مرت بمرحلة تغيير ثورى يبدو امج 
من هذا ٠‏ فالجهاز الحكرمى > مثل باقى التنظيمات والمنظمات الأخرى . تأخذه 
الثورة على غرة وهکذا یجد نفسه بين ی يواجه أهدافا وسياسة 
وخططا وبرامج جديدة ۰ فهل من المکن Ol‏ د یبقی الجهاز الحکومی محایدا 
ازاء هذا الموقف ؟ وهل يستطيع الموظف العام ف فى روف الثورات الاجتماعية 
أن يبقى محايدا بالنسية للمسئوليات الموكولة اليه ؟ أو بمعنى أوسع هل 
يستطيع. الموظف العام أن يبقى محایدا فيما يتعلق بالقيم ال الجديدة والأهداف 
الثورية التی ظهرت فجاة فى وت oil‏ يخدمه و | 


ان قیام طبقة حاكمة آمر مسلم به فى الحياة السياسية ۰ وفى کل دولة 
. مهما كانت. ظروفها تترکز ادارة الشثون العامة فى يد اقلية تمارس السلملة 
. وتستمتع يمأ يمكن أن تجلبه السنلطة معها من مزایا ٠‏ وتفوض الجماهیر 
الى هذه الأقلية. — عن رغبة أو عن aay‏ ل مهمة ادارة شسبنون الديولة 


حم () ۰ 


* هذه الحقيقة على درجة كبيرة من الأهمية بالنسبة لاتصال السياسة 
بالادارة ۰ وتتركز الأهمية فى أن الطبقة الحاكمة هی عادة التى تحدد الأهداف 
العامة بالمجتمع ۰ وفى محاولتها تحقيق هذه الأهداف تعتمد على مجموعة من 


)١( . ۱‏ للمزيد من القراءة فى هذا المعنى » وللوقوف على آراء اساتذة العلوم 
" السياسية والاجتماعية بصدد الطبقات والقوى فى الجتمعات المختلفةء انظر . عبد .الکریم 


درویش : البيروقراطية والاشتراكية «) الدابئ الرابع ‘ الفصل' الاول :3 حتمية التغییر 


٠ ) » البیروقراطی‎ 


= ۱۸۹ ے 


التنظيمات والموظفين الرسميين الذين يكونون فيما بينهم الكادر الحكومى ٠‏ 
ومن هم يقوم ارتباط وثيق بين القادة السياسيين أو الطبقة الحاكمة فى مجتمع 


وزمن معين وبين الجهاز الحكومى المرتبط باهداف وسياسة هذه الفئة . 


وهنا يور تساژل على درجة” كبيرة من الأهمية : ما موقف: القيادة 


. السياسية الثورية الجديدة التي جاءت بأهداف متطرفة تناقض آهداف من 


سبقوها أو تقضی علیها » من الجهاز الحکرمی بالدولة الذی كان عاملا من ٠‏ 
أجل تحقيق. الاهداف القديمة ؟. وما موقف الجهاز الحکزمی من الأهداف ‏ 
الجديدة ؟ يب د a es,‏ 

.أن.-الماجة: Spal sl‏ مقاومة الأجهزة الحكومية للتلاؤم والتغيير Ubi‏ 


— للاهداف الاجتماعية: الجديدة تضیح ضروزية وملخة فى فترات : الشو lly‏ 


التغییر الرادیکالی ' ففی مثل هذه العالات التی یحذث فیها تغییر: جذری فى 
آهداف الدولة واتجاهاتها تتعثر النظرية القائلة بحیاد الجهاز المکومی : ٠‏ 


. وتصبح الحاجة ماسة الى توفیر .جهان جدید یمن بالاهداف الجديدة ویتحیز . 


« ان القضاء على الروتین LIS‏ وفی الحال آمر ضروری : وهذا هو ۱ 
الکمال ۰ gl gle‏ التخلص من الجهاز البیروقراطی القدیم.باکمله وفی الحال, ' 


: والبدء فى انشاء جهاز جدید ليس هو الکمال فحسب ولکنه أيضا مهمة هباشرة 
" وحتمية لثورة الطبقة العاطة )١(‏ . ۱ 0 


" على .أن إلغاء التنظیم الحكومى القائم او القضاء عليه فى حالة التفییر‎ ٠ 


المتطرف فى الأهداف يعد من الصعوبة بمكان ان لم يكن مستحيلا ٠‏ ویذهی " 
ربتهارد بندكس الى أبعد من هذا Shad‏ أن التغيير الشامل للجهاز البیروقراطی 


أصبح فى حكم المستحيل لانه سو يؤدى بالضرورة الى توقف elas all‏ 


العامة الهامة اللازمة للمجتمع ' ويضيف بندكس ۰ أن البيروقراطية الحكومية 
تبعا لهذا تتميز باحتكارها للسلطة ر( . | . 


rs 


t. V.L Lenin:. The State and Revolution, (N.Y. : Vanguard Press, 
` 1026), p. IS5. ۱ 
2 Reinhrad Bendix: “Bureaucracy — and the Problem of Power” in 


Robert Merton and: others eds., Reader in Bureaucracy. (Glencoe, . 


Filinois : The Free Press, 1960), p. 18. 





a. ۹° = 


. ومن..ناحية آخری لیس. من الصعب أن نقدم Us!‏ على الاتچساهات 
البیروقر املیتة التی. كانت تهسدف الى هدم أو معارضة البرامج الشسورية 
الراديكالية.'(3) e,‏ ۱ 


وتقودنا هذه الحقائق الى أن التغيير الثورى أو الراديكالى فى مجتمع ‏ 
دا بستلزم بالضروره لنجاحه تغييرا خور با مناسبا فى الجهان الصکومی. 
ار . وتوفیر Je‏ يؤمن بالأهداف انچسدیدد ويعمل مخلصسا من .أجل 
۲ واغادة بنائه من جدند أمرأ غدر eon‏ ۳۳ ب وفنية واجتماعية 
۱ وانسانية ٠‏ فان عملية التغسر النوری الفی تنصل یالجهاز الحکومی Sel‏ 
Sule oe‏ استراتيجية معينة نتفق مع طبيعة الأهداف الجهيدة التى يسعى الجتمع: 
. لتحقيقها. . وترمی الى أحداث التغيير الناسب فى الجهاز القائم يما يضمن 
تجاوبه وولاءه وارقباطه بالأهداف الجديدة ٠ )١(‏ 


وهكذا نجد أن مبدأ الحياد الوظيفى يمكن أن يتواجد فی. ظل هناخ ٠‏ 
اجتماعى وسیامی مستقر ۰ بند انه قلما یستمر هذا Vell‏ قائما فى هو الحيدة 
. الشغيدر الثورى الشامل والأهداف الجديدة التى يأتى بها ٠‏ فلو افترضنا أن 
۱ الجهاز الحكومى يمكن از أن يبقى معسنا ی ادرت السياسية ی كز وا 


3 الجذوی: 7 .يمكن أن يبقى الجهاز الحكومى منعزلا .عن الأحداث > ومن ثم ' 


يشترك الوظفٍ ۱ 


ee asy الا یمکن ان ينجو من الساس به لك‎ e 


ره یو زمن ممین sS‏ يمكن القول أن آحد ag‏ الا 


للمتظمات الحكومية . هی الحفاظ على القیم السائدة بالجتمع ۰ ومن شم 
نتوقع من الجهاز الحکومی أن یکون موّمنا باهداف الثورة » بل ومتحیزا لها : 
فعلیه تقع مسئولية تأمین الثورة » ليس فحسب من طریق النأی عن معارشتها ‏ 
وتخریب السياسة الئورية . وانما من.طریق الايمان بها واعتناق مبادثها وجعل 


"هدافها حقيقة مؤكدة ۰ 





(۱) للوقوف على التغيير الذی آدخلته الثورة على الجهاز الحکومی فى مصر منذ 
قیامها عام ۱۹۰۲ , انظر الرجع «لسابق » ( الباب الرابع , الفصل الثانی ۰ «استراتيجية 


٠ ) » التفییر‎ 


۱۱ 


القيادة السياسية والادارية 


ن القادة آلاداریین بالحكومة يؤدون دورين 50 ٠‏ الأول يتصل 
ie‏ والثانی يتصل بالادارة ٠‏ ومزج هذین الدورین معا يؤدى الى تمشى 
سياسة التنفیذ مع السياسة العامة ۰ مما يؤكد الفرض القائل بان کل اداری 
سیامی ۰ ویلاحظ أنه كلما ارثقی الاداری في الدرح التنفیذی. زادت الصفة ٠‏ 
لعمله وتاثرت بذلك القرارات التی یتخذها , وبالتالی تضعف صفته ' 
کاداری متخصص فی التنفيذ وتزداد صفته کسیاسی ٠‏ وهذا النوع من القادة 
الاداريين ينفقون ما بين ۱۵ الى ۸٩۰‏ من وقتهم فى اتصالات بالمستويات 
التنفيذية والسياسية العليا.» وبزملائهم ممن هم فى مستواهم بالمنظمات 
الأخرى وبالجما هیر )\( ۰ 


aan ta. lly‏ القادة لد اریین aan‏ ن يشفلون + مناصب رئيسية فى 
مؤلام | 8 223 سيار حکومی عام وبتنظيمات حكومية aa‏ 


۱ هذا الدور السياسى فى عمل القادة الاداريين یتناسب تناسيا طردیا مع 
۳ زيادة اتصال العمل بالجماهیر ۰ فلو فرضنا آن وزارة أو ادارة e‏ 
۱ اعداد كبيرة من "الجماهیر تفوق ما ۳ أو ادارة أخرى ٠‏ فان 
— اعمال .الاولی.:تکون cals‏ طبیعة ولون سیامی أكثر من الثانية ٠‏ ومن هنا 
یمکن القول ob‏ وزارة التموين أعمالها ذات طبیعه .سياسية اکثر من وزارة 
الفح العا > وان ادارة الرور اعمالها ذات طبيعة سياسية اکثر من دارة 
الخازن والامدادات بوزارة الداخلية . وهکذا 


وهذا الاعتبار > أى مدی الطبيعة السياسة للعمل الاداری . یملن على 
القادة : الداريين 0 على جات در من الأهمدة: فيمأ بهمسدی 





1. Pfiffner and Presthus : op. cit., p. 75. 





ao VAY د‎ 


ولذا درى أن ادارة المنظمات وشيقة 4 شقة الصلة اصعب یکثیر . هن ادارة 
غيرها ذات العلاقات الجماهيرية الخدودة ٠‏ وان العمل السياسى لا یمکن 
حصره فى أى مکان أو أى قیاع نا a * al Silay‏ وجد اجراء | 
یتعلق بالواطن فهناك عمل سیاسی ۰ ۱ 


وتضم الامم التحدة القواعد الآتية بالنسبة لاعداد الاجهزة الحكومية : 
» بینما یتعین الحد من الناصب التی تشغل من غير طریق الامتخانات » ومن 
طریق التعییناث الشياسية . فان بعض التعیینات السيامنية . أو تلك التی ‏ 
تتم دون التقييد بالامتحانات والمسابقات تصبح ضرورية فى بعض الدول 
وخاصة بالمستويات العليا ٠‏ وذلك لضمان تنفيذ السياسة الجديدة پصورة ‏ 

محققة للغاية : : وبصفة خاصة بالذول النامية التی لم تستکمل ب بعد نظم التعیین 
على اساس الصلاحية Oo‏ ۳ 


res‏ على الارتباط بين القيادة الادارية والسياسية بضعة التزامات 
بتعین على القادة الاداربین a‏ لها ٠‏ ۱ 


فى مقدمة هذه الالتزامات . E‏ 
aie.‏ القادة الاداريين سد 9 52 بالحاسة EEN‏ ل ونعنی : 


- بذلك ۳۹ 0 دائعا فى عملهم. الى تمشی سياسة .التنفیذ مع السياسة العامه- 
للدؤلة 2 وأن . يلتزموا بهدد a eee‏ بالولاء والانتماء للاهداف . 


٠ العامة‎ 


۱ - آن de‏ الصالح العام ty‏ القادة فی العمل ۰ laa‏ 
عنهم خلال عملهم التنفیذی ۱ ۶ 


ن 


i. United Nations, Op. cit., p. 21. 


NAY‏ دن 


عن اقامة علاقات عامة طيبة. للخکومة مع.-الشعب ۰ ذلك أن العلاقات العامة 
الطيية هی ساس العمل التنفیذی السیاسی ۰ ففی آلاف وعشرات الالاف من 
الاتصالات التی‌تتم Lage‏ بين آفراد الجمهو ر وبین‌العاملین بالاجهزة الحکومية 
تنعکس صورة الحكومة من خلال العمل التنفیذی ۰ وينبغى أن تکون هزه 
الصورة فى نظر ورای الجمهور كريمة ومشرفه ۰ أذ يترتب علیها تحسسدید 
العلاقة بين الحکومة والشعب ۰۰ وبالتالی مستقبل الحکومة » بل مستقيل 
النظام الذی تخدمه ٠.‏ ۱ 


وهده الالتزامات الفروضة على القادة الاداریین طبيعية ومنطقية ٠‏ 
فالجهان الاذاری يعبر دائما عن نمط القيادة والسلطة والتنظیم الاجشاعى ٠‏ 
بالدولة ۰ وعن مدى حساسية القيادة السياسية بالنسبة لحاجات وتوقعان ٠‏ 
الجماهير ٠‏ ومن التوقع أن يكون هذا التعبیر اکثر وضوحا فى اح وال 
الثورات أو التغيير التطرف الذى يقضى على الفئات الرجعية والاستغلالية 
ويحل محلها فثات تقدمية جديدة SS ٠‏ 


الرجعية والستغلة وتمكين العناصر الوطنية والموالية من تولى القيادة فى 
الجالین السیاسی والاداری الى التقریب و التلاقی بدن هّلاء القادة ۰ والنتيجة 
بما یحقق الصالح القومية ۰ بمعنی أن القادة فى مؤسسات الدولة العلیا 
وف الحکومة والقطاع العام لا تفصلهم مسافات عقائدية - ايديولوجية ‏ أو 
آخری مرتبطة بالاتجاهات العامة أو نواحی الولام ٠‏ ۱ 


3 وا الالتقاء بين السیاسیین والاداریین الذی اصبح الآن نمطا سائدا 
۲ للعمل القومی ۰ یحقق المشاركة الوجدانية والتفاهم بين القيادة السياسية 
والادارية Les‏ یودی الى تحقيق الاهداف العامة للدولة بطريقة افضل ٠‏ 





Vt 


صراع الخیراء والاداردین 
او الصراع بين Sal‏ الثقة واهل الخبرة 


جری الفکر الاداری لزمن طویل على تعربف الاداری بانه الشخص اللم 
بحقائق غير متعمقة عن آنیاء وموضوعات عديدة ۰ بینما . الخبیر هسو 


الشخص التعمق الذی یلم بحقائق کثيرة فى مجال تخصص ضيق ۰ 


ويشبه الاداری Sale‏ بقائد « الأوركسترا » الذی 2 قد لا . یجید العزف 
على كل آلة من الآلات التى تستعملها فرقته . والذى مع ذلك لا .غنى للفرقة 
عن عمله لکی تخرح المت التناسق الذی تستمتم به , فاذا توقف سکتت جمیم 
oY‏ , و اخرجت Las‏ نشازا . باعتباره GN‏ والنسق Gar‏ جهود. هده 
المجموعة البشرية التعاونة لاخراج القطعة الوسيقية التكاملة ٠‏ ۱ 


a‏ یا هی ال ار ذاه تخت با اتود انشاكلة بر مین الى 
الغابة فيميزها > وان كان لا ينظر الى كل شجرة من اشچار هذه الغابة ليميز 
ake‏ كه تهنا + 


وهذا التعميم فى النظر الى الاداری مبعثه أن طبيعة عماله تتطلب منه 
اساسا أن یقوم بدور قيادى فيه تنسيق للجبرد وتر جبه لها الى نمايتها ٠‏ 
ویتطلب منه هذا الدور القيادى الربط الستمر بين آهسسداف النظمة .وبين 
السياسة العامة من طريق القرارات التی يتخذها ۰ وهو بذلك لا بختص 
۰ بدقائق اتنقين + ولا يمارس. العمل الفنى بتفصیلاته ۰ ۱ 


ومن Le‏ فان قرارات القائد تاخذ فى اعتبارها 5 Em‏ 

المشکلات وما يتصل بالقيم والأنماط الاجتماعية ٠‏ وهذا بجعلها Ghat jus‏ 

فى نظر الخبراء والفنيين غير موضوعية وغیر رشيدة وغیر هادفة الی 

۱ الحل العلمى الأمثل من وجهة نظرهم ٠‏ ومن هذه المواقف التی تختلف فيها 
وجهات نظر الاداریین والفنیین ولا تلتقی ينشا الصراع ۰ 


فا لاد اریون بنظرون الى المشكلات من 45 lal‏ السياسية < ویتأترون فى 


تراراتهم بالقیم والاعتبارات الاجتماعية والانسانية تاثرهم بالحقائق ٠‏ بینما 


oe 0: ۱ ۱‏ - ۱۵ ے 


el‏ بالقائق ات اوح al‏ میدن ؛ رای 
وقد لا يلتقى الطرفان ۰ 

۱ ولا يقتصر هذا ارات کی ا ی ا یپ اا ن 
مجتمع بالذات انما هو موقف عام ۰ ينشا كلما اختلفت وجهات نظر الاداریین 
والخبراء اينما کانوا'. این عملوا sete‏ 


اسنات ب سوم pe‏ د 


وفى هقدمة. الاعتبارات التى نوّدی الى سوء ۳ 7 دين . ا 
والغبیر ما ا يلى : ۱ 
ets‏ ۰ 7 ۱ 
abl‏ ۱ ۱ 
ppl - ۳‏ هم الذین يتخذون القر ارات حتی فى السائل الفنية ۰ 
اس الهم ی دنل eae‏ ول يلدرون اددية یات ودراسات 


ثائیا . : بالنسبة للخبراء : 
eM,‏ انهم أنفقوا رشاو اك ما ماه لاکتساب الخيرة ولا یعوضون عنها ٠‏ 
_Y‏ أن فرصتهم للترقی محدودة : 

ol‏ آراءهم قد لا يؤخذ بها وخاصة فى الأمور المتعلقة بالسياسة 
العامة ۱ ٠‏ والتخطيط. ا عي لش الا يرجع اليهم الا اذا 
سامت الأمور ٠٠‏ 
- انهميعملون بالوظائف الاستشارية فقط ۰ 


les taste 3 ۱ 7‏ بعض ال زر ٠‏ فهو بری ke‏ عملية ek‏ 
تخصصسا : ۰ والاداريين تراحمة بين السیاسیین والتخصصین ۰ فالسيامى 





_ 1۹1 


يصمم والاداری ينفذ والخبير ينصح ويقدم التوصيات ۰ ومع ذلك فمهمة 
الادارى أكثر صعوبة لانها تتطلب دواما الوازنة والاختيار بين اتجاهات 
وبدائل وحلول متعددة ۰ فقد تكون البدائل التی على الاداری أن يختار بينها 
متضمنة الأسئلة الآتية : هل نزيد رواتب الموظفين . ام نخفض نفقات المعيشة, 

ام ننقص رواتب الطوائف الأخرى ؟ وعادة ما تكون عملية الاختيار صعية ٠‏ 

Li‏ مهمة الخبير فتنحصر فى كيفية تحقيق أى من هذه اليدائل _البديل الأمثل 
فنيأ « وهی ee‏ : 


٠‏ ویلاحظ أن oom‏ الصراع بين الخیراء والاداردین تزداد Sule‏ فى فترات 
" التغدیر الثورى أو التطرف ۰ ففی مثل هذه الظروف تصیح القادة السیاسیون 
والاداریون شدیدی التحمس لتحقیق انجازاه سريعة مبهرة ۰ ویرکزون على 
الوصول الى النتائج .حتى ولو أدى هذا الى بعض التضحيات فى النظسم 
والأساليب والاموال ٠‏ ویومن هو لاء القادة yl‏ مشكلات وتحديات التغددر 
الثورئ تکون ذات صبغة سباسية فى القام الأول « ومن ثم یتعین حلها 
بقرارات سياسية اکثر منها علمدة أو فندة ۰ ذلك oF‏ العمل الثورى لا دنتظر . 
۱ ومن طبیعته التجربة والخطا ٠‏ بینما يجد الخیراء أن أصواتهم لا بس‌تمع 
الیها ۰ وان آراءهم وبحوثهم التی استغرقت جهدا ووقتا لا تثال الاهتمام 
الكافى من الاداربين والمتنفذين ٠‏ فهؤلاء يريدون فقائج عاجلة و على حساب 
ee‏ كني او a‏ 0 00 


. ومع خفة حدة التغبير المتطرف تظهر الحاجة المتزيدة الى الخبراء 


ا و ایدم الذين تلقى على عاتقهم مسئوليات تخطيط وتنفية البرامج 


— والمشروعات الجديدة وتوجیه العمل الثورى فى شتی الجالات العلمية والفنية, 
ومواجهة ۾ متطلبات التنمية ی | sual‏ لمتشابكة e‏ 


محاولة لتحدید طبیعة العلاقة ينهم ٠‏ وليس من شك أن الاداری هو السئول ‏ 


عن قيادة المنظمة واتخاذ القرارات LDU!‏ 2 وتحقیق الاهد اف ٠‏ ولا Sa‏ 0 
احدا ایضا أن وجود الخبير الى جانب الاداری فى انواع معينة من النشاط 
عامل هام لكفاية الادارة وسلامة القسرارات » وان كان الخبیر فى الواقع ‏ 
Kane sandy ۷ ۱‏ هذه القرارات » فطبيعة مهمته الشورى, > وهی غير . ملزمة 


_ WY = 


ابره ام حرية استعمال ا يمأ an ihe‏ العامة 
۳1 الاختصاصات ودید ۵ السلطات 00 تمكنه سن ذلك. ٠‏ 


ويرى ابلبی  “Appleby”‏ أنه كلما كانت طبيعة الشکل القائم سياسية 
زاد الاعتماد فى حله واتخان القر ار بصدده على الادارى وقل الاعتماد على 
الخبير » وكلما كانت طبيعة المشكل فنية او علمية قل الدور الذى يمكن ان 
۱ يؤديه الادارى وزاد الاعتماد على رای الخبير رى ٠‏ 

O‏ أن نضیف الى ما تقدم أن طبيعة النشاط الذی تمارسه النظمة 
عامل له آهمیته فى تقریر مدی اسهام الاداری أو الخبیر فى اتخان القرارات 
فاد ار موسسه للطاقة الذرية مشلا تختلف عن ادارة مؤسسة للضدمات 
الاجتماعية > حيث تصطبغ القرارات التی تتخذ فى الأولى اساسا بالصيغة 
العلمية ٠‏ كذلك يكون لطبيعة المرحلة التى يجتازها المجتمع آثرها فى تحديد 
الدور الذى يمكن أن يسهم ‏ به كل من الادارى والخبير ٠‏ فمراحل الاستقرار 
غير مراحل الثورة . ومراحل التخلف تختلف عن مراحل التنمية من حيث 
طبيعة القرارات التى تتخذ فى کل منها ٠‏ 


۱ الادارى . ٠‏ فالمشكلات الرئيسية الماصرة التی تواجه e‏ فی الميادين 


السياسية والاقتصادية والاجتماعية ليست مشکلات عادية أو روتينية » ومن 


۱ .تم فهی 5 تعد تعتمد فی حلها على ا بمجرد ر العاعت. 





المنوطة بالحكومات لدراستها 558 e‏ الاعتماد المتزايد على 8 


۱ والإساليب ols‏ وت “ ۰ لذا زاد سعی —_ مات نحو ترشید a‏ 1 





1. Paul Appleby : Policy and Administration. (Alabama : ney of 
`. Alabama Press, 194), p. 23: 


0 يلاحظ مثلا لا أن مؤتمر القمة ٠‏ العربي ۳ عقد فى ۳ \avy‏ بالجزائر وان 0 ۱ 


یا على مات فنية تسین هذه onl ٠‏ : 


_ 4A — 


وفی ظل الظروف صارت دعوی الاداريين غير التخصصین بضرورة 
الحافظة على الوضع القائم « وابعاد الخبراء عن الاشتراك فى رسم السياسة, 
لا سند لها سوی رغبة الاداریین فى الحافظة على نفوذهم وسیادتهم فى هذا 
المجال ‏ ۰ وفی الواقع أن استمرار هذا الحال أدى ‏ فى انجلترا مثلا - الى 
أن القادة الاداريين الذين يمثلون الطبقة الادارية العليا بالحكومة البريطانية 

۱ لم تصیح ديهم الأصالة اللازمة لتقسسدیم‎ “The Administrative Class” 
الاستشارات الرشيدة لحکومانهم من العمال والحافظین منذ الحرب العالمية‎ 
الثانية الى بومنا هذا ۰ وکان من نتائج جهلهم بالنواحی الفنية والعلمية‎ | 

المتصلة بعملهم عدد من الأخطاء الاقتصادية للدي نقح عنها ی معدل النمو 
الاقتصنادى بانجلترا إلى 1 


الاتجاه نحو التكنوقراطية : 
۱ قد أدت مثل هذه الواقف فى العصر الحدیث الى ا بضرورة ۱ 
التحول عن ی » المدير غير Generalist se‏ « 03 وفى مقدمة 

اکتا فى الادارة 3 وتعيينهم بالمناصب القيادية العلا 5 


ومن الأمثلة ة البارزة فى هذا العدة | الاجراء 0 اتبعه لرئیس حون 


56 ليعملوا الى‎ si ai ی‎ tach sles, Bye فریقا‎ oan! 


کمخططین وراسمی سياسة بحکومه الولايات المتحدة 9 ولا نکون مبالفین 
انا ا ۳ ۳ — بسن ا المتحدة رتیت ۱ 


۰ الدولی 5 کل | الچالات‎ ١ ۶! pall التنافس‎ a ۳ ee 





1. Robert Presthus: “Decline of the 2568 Mith”, (Public Admi- 
nistration Review. Vol. XXIV, No. 4, Dec. 1964), pp. 112--117. 


)۲( مرجع السابق ۰ = 
(۲) يقصد با للاح تكنوقراطية ةف  Technocracy‏ » الموظفون الفنیون 


و التخه صون ۰ 


= ۱۹۹ ے 


وفی الدول النامية نجد أن الشاریع والخطط الحكومية العاصرة تعتمن 
بالضرورة فى اعدادها ودراستها وتنفیذها على جهس‌سود العلماء والفنیین 
والمتخصصين وآرائهم وقد تنبه نهرو فى أثناء رياسته للوزازة الهندية الى 
هذه الحقيقة ' وصرح بان مشكلات الهند المعمرة فى حاجة الى نوع جيل 
من القادة القادرين علميا وتخصصيا على مواجهتها ۰ وان الاسلوب التقليدى 
فى ملء الناصب القيادية من بين-قدامى السياسيين بحزب الکونجزس - ممن 
هم cgi Bale‏ سن مقارب لسن رئيس الوزراء - لم يعد غناسبا لواجهة تحدیات 
عصر التنمية ٠ )١(‏ . .< ص." << << 


و لحکومة فى مصر لم تكن تملك الا أن تتحرك فی هذا الطريق . طریق 
الحکومة العلمية ٠‏ ولا بستفاد هذا من سير الأمور فحسب , وانما نجد صداه 


« أن المهمة الأساسية التی بجب أن نضعها نصب عیوننا فئ الرخالة 
. القادمة هی أن نمهد الطریق لجیل یقود الثورة فى جمیع مجالاتها السياسية 
2 والفكرية (۲) ۰ ذلك أن مطالب التغيير والتننية ۰ Si bay‏ 
عصر: اکتشاف الفضاء . قد القت على کاهل الجهاز الحكومى plete‏ 
ومسئولیات غير مالوفة للنشاط الحكومى التقلیدی ٠‏ والدولة العصرية تقوم 
بالضرورة على أساس التخطیط العلمی ٠‏ ۱ 


وتأكيدا لهذا الفكر فان الرئيس انور السادات قد وضع شعارا للذولة 





هو « العلم والایمان « ۰۰ وهنا یعنی ot‏ طبيعة عمل القادة تزداد صیختها 


العلمية و الفنية یوما بعد يوم » وهی بذلك تزداد أهمية وتعقیدا ۰ ویعنی أيضا 
أنه بالاضافة الى مطالب التخصص والحاجة التزايدة الى الفنیین والهنیین ‏ 
فى القیادات الختلفة . قان الاحساس بهذد الحاجة ينتشر یرما بعد يوم خلال 
الستوبات التنفيذية الختلقة + ۱ 


وهن الطبيعى اذ أن نجد تغییر! واضحا فى نوع آلقیادات المسئولة. عن 





[i paul Grimes: Demand for Younger Officials. A Problem 
` gf Nehro Party, The New York ‘Times, (July, 15, 1961). ۰ 
عبد الناصر : خطاب امام مجلس الامة بمناسبة قبول الترشيح لرياسة‎ Jia )۲( 


الجمهورية ۱۹۹۵ 


ب ۲٣۰١‏ س 


مستقبل البلاد ٠‏ هذا التغيير يبدو فى صورته المؤكدة فى شتى مستويات 
الادارة بالجهاز الحكومى عندنا . وبصفة خاصة بالمستويات القيادية العلیا, . 
حيث يظهر التحول واضحا نحو التكنوقراطية بالحكومة (۱) ۰ وهذا الاتجاه 
يحتم اختیار واعداد القادة الاداريين من بين الفنيين والمتخصصين ٠‏ وهو 
ضرورى للحد من الفشل فى ادارة المجتمع النامى ٠‏ وقد أخذ به فى كل اجزاء 
العالم » مما أدى الى زيادة المكانة التى يستمتم بها الفنيون والمتخصصون ٠‏ 


ظ والی جانب هذا الاتجاه نحو التكنسوقراطية » ما زالت الحاجة الى 

الاستعداد القيادى والمواهب والخبرات المتعلقة بالعملية الادارية يحتمها الدور 
الاساسی فى عمل القائد ۰ بحكم مسئولياته كمحرك للمنظمة ومذسق للجهود 
بها وموجه لنشاطها الىغايته ٠‏ وقد أدت الرغبة فى توفير نوع القيسادة 
الجامعة بين الاتجاهات العلمية والتخصيصية وبين المواهب الادارية والهارات 
السياسية والانس‌انية الی التساژّل Quail ge‏ نمط قیادی او البخث عن 
القائد الاداری الامثل ٠‏ 


القاند الاداری الأمثل ٠:‏ 

الواضح أن الاتجاه العلمی والیل للتخصص یتطلبان اختیار الشخص 
< الژهل علمیا أو فنيا للة!:3 فى مجال تخصصه ۰ فلم يعد مناسنبا أن يدير 
..قانونى مستشفى » أو ان يدير خريج الآداب او التجارة السد العالى٠‏ على أن 
هجرد التخصص أو التاهيل العلمى ليس وحده كافيا لضمان نجاح الشائد. 
. فى عمله ۰ وبذلك يثور البحث عما !ذا كان الأفضل أن ندرب المتخصصين على 


.. القيادة وباقى نواحى العملية الادارية وننميهم فى هذا الاتجاه لنضمن 


2 او لها القائد الادارى الأمثل ۰ ام أن ننمى الاداريين فى مجالات عمل 
بمنظماتهم الفنی بحیث یلمون بالحقائق الاساسية عنه ٠‏ |00 


" وفی تقدیرنا أن الاتجاه الأول هو الأفضل ۰ وهو ما تتبعه کثیر من 
الدول فى الوقت الحاضر ٠‏ حيث تنظم پراهج دربب وتنمیه ادارية bol ill‏ 


)1( للوقوف على الحقائق العلمية المتصلة بهذا التحول . وعلى اتجاهاته الهامة 
بالستویات الختلفة بالجهاز الهکومی . انظر : ۱ 
عبد الكريم درویش : البيروقراطية والاشتراكية ۰ ص ۲۹۷ - ۳۰۱ ۰ 


۱ 


ینتظم بها المديرون بصرف النظر عن مجالات تخصصهم ' ٠‏ وهذه الیرامج 
تتيح للمديرين التخصصین أو الفنيين دراسة مشكلات الادارة والوقوف على 
احدث الأساليب والطرق التبعة فيها ۰ واکتساب المهارات والخبرات التى تؤدى. 
الى التنمية الادارية ٠‏ 


ارالك تعاس Mis‏ ل تعر ل hill‏ د اعداد مناهع للدراسات 
.الادارية فی مجالات تخصصية ۰ ويلتحق بهذه الدراسات المتخصصون 
مجالات معينة کالطب والهندسة ۰ فیوجد مثلا فى بعض الدول الاجتيية عدد 
من الجامعات التی يلتحق بها الاطباء لدراسة ادارة الشتشقیات + Sue‏ يعد 
الطبیب فى النواحی الاد ارية »> ویعنح درجة الاجستیر أو الدکتور اه فى ادارة 
الستشفیات ٠‏ ومکذا A‏ فى باقى التخصصات الأخرى 








المعنى اللفظی للكلمة )١(‏ : 


كلمة بيروقراطيسة “Bureaucracy”‏ مركبة من شقين ۰ الأول 
“Bureau”‏ بمعنی مکتب « والثانی ”رهه“ وهی مشتقة من الأصل الاغريقى 
“to be strong” tia; Kratia” .‏ .۰ أى القوة ٠‏ والكلمة فى 
مجموعها تعنی قوة الکتب » أو سلطة الکتپ  ٠‏ وتعرفها الوسوعة الیسرة › ۱ 
, بأنها مچمو ع الهيئات والأشخاص الذين و الوظيفة التنفيذية فى “AL yall‏ 





۳ : يشير الاصطلاح عادة الى ضحم تلك ee‏ وازدیاد نفوذها على حساتب 


د النيابية sarah‏ عن seit‏ الشعبية ديه ۰ ویعرض معجم ویستر عدة 


- الادارة الحكومية من طريق اأصالح والادارات التى یصرفها 


مجموعة من الموظفين يحكمهم « روتين » غير مرن ۰ 





)1( للتوسع فى هذا الموضوع , انظر : 1 
عبد : الكريم درویش : البيروقراطية والاشتراكية » مرجم سابق ٠‏ 


۲۰ - 


۲ . مجهوعة من الوظفین الرسمیین 
۲ - الاجراءات الحكومية الرسمية . ۰ او الروتین غير الرن ۰ 
٤‏ - ترکیز السلطة فى الکاتب ae‏ 


ویلاحظ على هذا التعریف أنه يركز اهتمامه على البيروقراطية 
الحكرمية ۰ وفى الواقع ان كلمة بيروقراطية يمكن أن تسبتعمل أيضا فى وصف 
الادارة بقطاع الأعمال ٠‏ فيلاحظ متلا أن روبرت مرتون — “Robert Merton”‏ 
وأخرین فی نقدمه کتابهم - “Reader in Bureaucracy”‏ يقولون ما يأتى : ` 

« ان نمو الییروقراطية - سواء فى الحکودة أو فى قطاع الاعمال ‏ 
ینظر اليه کاحد الاتجاهات الاجتماعیه فى وقتنا الحاضر » (۱) ۰ 


ويقول بیتربلار «١ "Pete Blau”‏ أن الییروقر اطیه لنت ية ۱ 
على الأجهزة الحكومية العسكرية أو المدنية ۰ فهى توجد أيضا فى قطلاع ‏ 
الاعمال . وقى الاتحادات وفى الكنائس . وفى الجامعات . وحتى .فی لعبة 
« البيسيولى » (۲) ٠‏ 


المعنى الوظيفى للكلمة : 


يعتبر التحليل الذى قدمه ماكس فبر Max. Weber”‏ لانمسسسوذج 
. ..البيروقراطى المثالى نقطة بدء هامة لتفهم البيروقرادلية .٠‏ وعلى الرغم من 
تعرض هذا النمودح لکثیر من النقد. فانه مع ذلك يصلح کاساس لدراسة 
:ال ات الفيز و قر Rall‏ ويعرف ماکس فیر النموذح البيروقر اطی 
الان بانه ۱ 


۳ ۳ اختصاصات ممين لكل مكتب وهذا ig‏ 
ERE EL a)‏ الکتب تقایل er‏ والسئولیات 7 275 





|. Robert Metron aa Others: Reader in Bureaucracy, (Glencoe, Hlinois | 
The Free Press, 1960), p. ۰ 
Peter Blau: Bureaucracy in Modern Society, (New York : Fandom | 
House, 1966), p. 14. 
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۲۰۵ = 


(ج) أن وسائل الالزام الضرورية محددة پوضوح . واستعمالها لایکون 
الا فى الحالات التصوص علیها ۰ 


- تنظیم الکاتب قائم على اساس التدرج الهرمی 6 والکتب الاعلی 
براقب ویشرف على ما دونه 5 وهذا یعنی توافر نظام لاستتناف القرارات ‘ 
gly‏ الکتب الأعلى یستطیع. الغاء قرارات الکاتب التابعة له ٠‏ 


- القواعد التی تحکم عمال الکاتب هی قواعد وانماط فنية ٠‏ 
والموظفون بالمكاتب يعرفون م ومدربون على آدائه ٠‏ 

د فصل الادارة عن الملكية ٠‏ فالعاملون فى المنظمة لا يمتلكون 
وسائل العمل والانتاج وانما یمدون بها فى شكل نقود وأدوات ۰ وهم 
. مسئولون عن تعليل كيفية انفاقها أو استخدامها ٠‏ وينبنى على هذا فصل 
تام بين ممتلكات النظمة والمتلکات أو التعلقات الشخصية لشاغل الوظيفة. 

5ت لا یوجد ای حق ف فاك النصب الرسمی , أو فى تملك الکتب 
أو مافیه ۰ وتولی الوظائف لیس قائما على أساس وراثی أو انتخاپی ۰ 

۷ - جمیع الاجراءات الادارية والقرارات والقواعد توضع وتثبت 
GUS‏ . ومن مجموع الستندات الکتوبة وتنظیم الوظاثف الرسمية القائة 
۱ يتكون ما يسمى بالمكتب كشخص معنسوى > وهو محور العمل — 
pasa‏ المرية. : ۱ 

٠ بطرق مختلفة‎ orn السلطة القانونية‎ - A 


ویلاحظ من دراسة هذا النموذج آنه تصمیم نظری موسس على دراسة 
. الانظمة البيروقراطية فى الحضارات القديمة (مصر , الصین » الهند ۰ روما). 
وفی دول غرب آوربا . حیث الخدمة الحكومية مقصورة على فثات معينة 
تتمیز بالرواج الاقتصادی او النقدم الثقافی ۰ وقد قدم ماکس فبر فى هذا 
۱ التمونج ول تنظیم للبيروقراطية الحديثة فى النظمات الضخمة ۰ لذلك فهو ٠‏ 
يعد اداة صالحة لدراسة النظم البیروقراطية وتقویمها ۰ 


ومع ذلك فان نموذح ماکس فبر قد تعرض لکثیر من النقد ۰ واساس 
هذا النقند اهتمامه الشديد بالتنظیم الرسمی . واصر‌اره على تمسك 








a VOU. 


البيروقراطية بالرشد “Rationality”‏ « وبالقواعد والطسرق الرسمية 
والنواحی الاجرائية البحتة التی لا تحيد عنها ۰ هذا الاصرار حن جانب 
ماكس فبر جعل نموذجه يبدو UG‏ صماء تعمل بانتظسام ونسق وميكانيكية 
دقيقة ۰ وهذا یخالف طبيعة النظمات البشرية ۰ فان طبيعة البشر › وحاجتهم 
للأمن والقوة والجاه » والمكانة والارتقاء ٠٠‏ وما الها > عوامل هامة تژدی 
الى محاولات عديدة لالانة تلك القواعد والتعليمات المحددة من أجل الوصول 
الى الزایا البيروقراطية ٠‏ ومن ثم فقد أغفل فبر تصسوير الجانب الآخر 
للبيروقراطية » ونعنى الجانب غير الرسمى منها . كما أهمل تقويم السمات 
والاعتبارات الانسانية والقیم المختلفة المتداخلة فى الموقف ٠‏ 


وییدو أن ماکس ثير قد تاش یعوامل ثلاث كان لها a‏ في فكره ‘ 
وبالتالی فى نظریته عن البيروقراطية ٠‏ ۱ 
5 ۱ ۱ 
الأول : التضخم الذی طرا على المؤسسات الصناعية فى امانيا » والذی 
عاصره قبر کمواطن آلانی ۰ فقد اقتنع فبر بان التنظیم الرسمی الحکم له 
آثاره الايجابية على الانتاج ۰ ومن ثم فلم يهتم بالنواحى الانسانية اذ افترض 
أن النجاح فى هذه النظمات هو نتيجة طبيعية للم لمکم 


: الثانی : كان قير ضایطا بانچیش الائانی الذی بل تنظدما عسکریا 
ضحما ددار yal dia yas‏ & < ويتحرك الأقراد بداخله وفق أوامر وتعليمات 
. صارمة ومحددة lis‏ ومفروضة عليهم ۰ فاعتقد ان هذا الأسلوب سن الادارة 


يمكن أن ینجح فى كل مجالاتها ٠‏ 


. 20 الثالمث : خيرقه das‏ اجتماع اضتم بدراسة المجتمعات والافراد جعلته 
: يدرك عوامل الضعف فى البشر « وعدم امکان ااعتماد الکامل على العنصر 
1 البشرى ۰ أو ترك الأمور لتصرف ی ار el a‏ قرارات 
رشنده .۰ وقد وجد فى هذا مبررا لوضع القواعد والنظم المحكمة للحدلولة 


فين مول الأقراد وضعفهم وأهواتهم الشخصية وبين pill‏ شذه العوامل على 


عمل وكقابة النظمات ٠‏ 


نظرية فبر اذا حصيلة خبراته فى مجالات معينة ۰ ولكنه افترض فيها 
صفة العمومية ۰ وظن انها سارية بالنسبة لكل الجالات › متناسيا العرامل ‏ 


~ ۲۰۷ ل 


الخاصة التى تؤثر فى كيان وفی مناخ النظمات ۰ قبالنسبة للصناعة pole‏ 
فبر قدرة صناعية ضخمة وتقدما صناعيا هائلا > وکان النجاح هو الانتاج , 
وکانت الحصيلة النهائية هی معيار الحكم على المنظمة كلها . وبالنسسبة 
للجيش le‏ قد تغاضى عن الظروف الخاصة التی Sas‏ العمل بالنظان 
العسكرية . حيث يكون الفرد كله بحاضره ومستقبله وكيانه وارادته وحياته 
اعتبارات لا قيمة لها فى سبیل الهدف الأكبر الذى تسعی اليه الجيوش 

اما Jak Tel‏ البتاع الواح Sig tin‏ - شین ما “pe‏ 
فى حياة الفرد ودینامیکیات تصرفاته وسلوکه »> فتبرز له نقاط ضعفه لأنها ' 

ھی التی يبحث عنها لیدرسها او یحللها أو بقویها « ولا يمكن ۱ ن أن تعمم هذه 
النظرة الى الأفراد فى مجالات العمل الاداری كله ٠‏ 


اسققی قير 0 | نظریته فى البیروقراطية من ظروف staal‏ فى عصيره, . 
ودعمتها خبراته فى هذه الجالات الثلاثة ۰ فوضع نموذجه التنظیمی بأسيسيه 
وقواعده معتقد | آنها ستلائم ای بيئة ادارية ۰ ولکن الواقع أن — العامة 
تختلف عن هذه الحالات ۰ فهی تنقیذ للسياسة العامة اتی پشتر ك الأفراد 
فى وضعها mak)‏ > ولهم حق تعدیلها ٠‏ 


» وهی الی جانب هذا تقدم خدمات خرن لا تقا. س فقط بمجرد وجودها 
أو بكمها « وانما تقاس أساسا بمدى رضاء الجمهور نها وعن واضمی 
سیاساتها ٠‏ كم انها تسعى لاستخدام قوة الأفراد وطاقاتهم وحفزهم للعمل › 
٠‏ وتبحث فى سبیل ذلك عن الاسلوب العتدل Gill‏ يحقق موازنة بين اخضامهم 
للنظام وبين اکتشاف واستتمار مهاراتهم الفردية الختلفة ۰ وهذه كلها عوامل 
تسبغ على الادارة العامة مناخا خاصا یختلف الى حد کبیر عن yall‏ الذی 
٠ EEE‏ ذلك الجو gall‏ حدد له اطار نظريته ٠‏ 


على أن النتقد اذى eer‏ له النموذج — الذى وضعه 5 





1. Peter Blau: Op. Cit., Chapter ۲۱۱۰ Alvin Gouldner, Patterns of 1 _ 
dustrial Bureaucracy, (Glencoe, Illinois : The Free Press, 1954). — 
pp. 20-21: ۸ Waldo, Iddis, and issues in public Administra- 
tion, (N.Y.: McGraw-Hill Book Co., Inc., 1953), pp. 27-31. 
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محاولة لاستکمال مقومات هذا النموذج ليصبح ٠‏ مثالیا » حقا . وخاصة 
بعد أن جاءت نتائج الدراسات والبحوث التجريبية التی قامت فى شركة 
وسترن اليكتريك ‏ والتی سبق الاشارة الیها - بحقائق معينة استدعت اعادة 
النظر فى هذا النموذج النظرى للبيروقراطية ۰ وأهم هذه الحقائق دور 
العرامل الاجتماعية المختلفة فى ادارة المنظمات بما فى ذلك الوظائف الغامضة 
للجماعات غير الرسمية وعلاقاتها ٠‏ وقد غيرت هذه الدراسة والدراسات 
الأخرى المتعاقبة التى أجريت على المنظمات بالصانم . والحكومة والقوات 
السلحة وغيرها . من شان النموذج البیروقراطی الرسمى بابرازها هذه 
الجوانب الأخرى للمنظمات البيروقراطية ٠‏ ْ 


مما تقدم يمكن تكوين فكرة صحيحة عما تعنيه البيروقراطية فى صورتها 
الرسمية وغير الرسمية ۰ هذه الفكرة فى الواقع تعبر عن البيروقراطية 
بعفپومها “gala‏ > وهو المفهوم المحايد للكلمة ٠‏ 


غير أنه الى جانب هذا الفهوم الأكاديمى للبيروقراطية » ند أن الكلمة 
تستعمل أيضا كناية عن الأمراض والعلل التى يمكن أن يتصف بها الجهاز 
الاداری. الکتبی ۰ واخضها التعقید + وافرکزية > والبطه" فی الاجرادات + 
وع الى اة 5 حرفية القوانين والتعلیمات ¢ وعدم الرونة. 


at‏ فيصف ا فق ٠ ۱ “Has rold Leski?‏ کلمة ر بيروقراطية > ل 


is ۱‏ فى يد د طبقة من .الوظفین ن الرسمیین الذین تحد ere‏ من حرية الأقراد 

| العادیین .٠.‏ ومن خصائص هذا النظام الرغبة الشديدة فى الالتجاء للطرق 

"اه ف اند بت اللزروقة ن لحل الك الو سرت لاس ات 

aka.‏ فى SUS)‏ و > وال رت SSN he‏ الى التشارب. > و 
. الحالات الحادة يتحول اعضاء البيروقراطية الى طائفة تتوارث الحكومة 
| وتحتکرها من Jal‏ مصلحتها الخاصة ویتصسول علا الى غاية فى حد 
دانه (SN)‏ ۰ ۱ 





٠١ Harold Laski: “Bureaucracy, Encyclopedia of Social Sciences, (New 
York : The Macmillan Co., Vol. IHD. p. 90. 
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— ویلاحظ أن الاتجاه البیروقراطی نحو عدم الرونة وسيادة القواعد 
والتعلیمسات يبرن ایضا فى العنی الذی اوضحه مارشسال ديموك 
٠ “Marshal Dimock” —‏ اذ يقول عن البيروقراطية انها الظاهر التنظییة 
المركبة لتی تتصف بعدم الرونة وعدم الاهتمام بالاشخاص 0 ۱ 


۱ على ان كلمة ٠‏ البيروقراطية » لها فى علم الاجتماع العاصی معني 
يخالف المعانى المتقدمة التى أوردها لاسکی وديموك ۰ فالبيروقراطية فى 
مفهوم علم الاجتسسام الاو تعنى نوعا هاما من المنظمات البشرية . 
وباعتبارها تنظیما بشریا فانها بالضرورة تخضع لعوامل رشیده RE‏ 
وأخرى عير رشيدة. “Irrational”‏ فى عملها <١‏ 2 


ويلاحظ ان ys.‏ من ¢ الاتجاهين a‏ فى التعريف قد Gal‏ باحد هذه الجوانب 
فقط دون الآخر ٠‏ بينما النظرة المتكاملة الى البيروقراطية يجب أن تراها ككل 
له قواعده وله شذوذه ‘ وكنظام له محاسنه شتا ونه + ۹ الخطر اذا فى 
البیروقراطية > فهى لا تعدو أن تكون جهازا واشخاصا یععلون فية ٠‏ انمسا 
الخطر یکمن فى الأمراض والعال ومظاهر الفساد التد قد تصيبها ٠‏ 


٠‏ ويقرر برسئص: 0 “Presthus™‏ أن اسباغ صفة البيروقراطية على 
| سظیم لا تتو قف على كثرة عدد الوظفین أو وفرتهم , ذلك أن ما یمیز التنظیم 
هو طبيعة السلطة التی یمارسها الوظف ۰ فطالا كانت هذه السلطة مستمدة ‏ 
من العمل الکتبی فان وصف البيروقراطية ینطبق حتی فى الحالات التی یکون ٠‏ 
فیها عدد الموظفين و © 


8 ا تقدم الى ان كلمة بيروقراطية لها فى الواقع واللفة 


003٠‏ الأول : or‏ العلمى | المحايد » وينصرف الى التنظيم القائم على 
ial ۱‏ معدتة > لتحقیق آهداف محددة يما بحتوی من اشخاص یب ۱ 
۱ مختلفة وطرق و AR)‏ الأعمال ٠‏ ۱ 

. Arnold Bredcht : “How Bureaucracies Develop and Function” The ۱ 


ANNALS of American Academy of Political and: Social Science, 
۹ 292, March, sa p. 7. 
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- والثانی : وهو الأكثر شیوعا وشعيية » ينصرف الى المعنى الستهجن 

. للكلمة ویقصد به عادة الجمود الاداری والتعقیدات المكتدية والتزام النصوص 
- والاجراءات الرسمية والنزعة الى السيطرة . واسساءة استعمال سلطة ‏ 

الوظائف وتحول النظمة عن هدفها الأساسى لتصیح هدفا فى ذاتها ٠‏ 


ان الادارة البیروقراطية تعنی ممارسة التحکم والرقابة على اساس 
المعرفة + وهذا هو جانب البيروقراطية الرشيدة ۰ هذا الجانب قوامه المعرفة ‏ 
الفنية التى تضمن للبيروقراطية قوة غير عادیه « وبالاضافة الى هذا فان 
. النظمات. البيروقراطية > أو الذين یستحوذون على السلطة فى اطارها , 
ميالون الى زيادة سلطتهم اکثر واکثر من طریق الخبرات التی ینمونها في 
العمل ۰ فمن خلال عملهم الکتبی یمکنهم دواما اکتساب معارف معينة تتصل 
lias‏ . العمل الهامة . كما أن لدیهم Hb,‏ ومعلومات مختزنة تترکز فى 
۱ ۰ .والی جانب هذا فهم یتملکون آسرار الهنة ٠‏ وهذه الأسرار تعنی ۱ 
بالنسبة لمعارفهم الفنية ما تعنيه الأسرار الصناعية بالنسبة للانتاج 
i‏ وسوف نلتزم هنا عند استعمال لفظ بيروقراطية ٠‏ أو مشتقاته. ما یقصد 
۰ الیه العنی العلمی المحايد للكلمة ۰ فان وصف البیروقراطية الذی یعنی النيل 
منپا يجعل هذه الصطلحات غير صالحة للتحليل ا pa‏ 
en eS‏ ۱ 


ومن ثم فان كلمة بيروقراطية تعنی التنظیم او الجهاز تین wall:‏ 
جد. فى الجتمع السیاسی امتحضر لتحقيق الاهداف القوميسسبة ولاخراج 


0< آیدیهم 


اباد EE‏ جر اه السياسة العامة الى حيز الواقع بوضعها موضع التنقيذ فى هذا المجتمع ٠‏ 1 
...0 00 كذلكء فان:كلمة « بیروقراطبین » تعنى أولتك الأشخاص الذين وظيفتهم العمل ٠٠٠‏ 
الحکومی. > والذين يختارون لهذا الحمل بأسالدب ليست ورائية أو انتخابية ‘ 


. والذين يكونون Laid‏ بينهم تنظيما هرميا تحكمه قواعذ معينة وتحدد فيه 


0 الاختصاصات والواجبات والمسئوليات (۱) ٠‏ 


.هذه اانظرة المحايدة الى البيروقراطية كاداة أو اتتطيع احتبا عدون 





۱. Max. Weber : The Theory of Social and Economic Organization, 


Trans by A. M. Henderson and Talcott Parsons N.Y. ۰ Oxford 
University Press, 1947. ۰ ۱ 


- ۲۱١ 


البادرة الی الحكم عليها قبل توافر كل الحقائق الهامة المرتبطة بها « تسمح 
بالتحليل والدراسة الوضوعية ۰ وعلى هذا الأسباس يصبح القول بان 
بيروقراطية ما صالحة gl‏ فاسدة موضوعا يتصل بالوقائع ويتعين التحقق منه - 
فى كل حالة من الحالات ٠‏ وهذا الاتجاد فى النظر الى اللفظ: : ليس جديد! 
7 له أصوله فى الدراسات الاجتماعية ۰ ۱ 


. البيروقراطية والیبروباولوچی : 


فى الواقم أن الفهوم السابق لا نقصده هنا بكلمة بيروقراطية يفرق 
بینها وبين اصطلاح بیروبائولوجی "۳۵/۲0/09 80:6۵ . الذى یستعمل 
Lbs .‏ عن بعض الظواهر السلوكية والادارية والتنظیمی2 التی قد تصیب 
. النظمات وتؤثر فى مدی کفایتها والتی تسبغ على اصطلاح البيروقراطية 
aes‏ السلبى أو الستهجن () ' 


واد ای wid ss‏ ینجم فى الواقع عن التضخم وکبر الحجم فی 
٠‏ . النظمات البيروقراطية Lay‏ ينتج عنهما من آثار متعددة ۰ فى مقدمتها النتائج 
الحسابية للأعداد الكبيرة من العاملین وما یترتب Yale‏ من تعدد العلاقات ‏ 
وتشابکها ٠‏ وثانیا الصعوبات التزايدة التی تعوق فاعلية عملية الاتصالات ‏ 
داخل. النظمة ۰ وخاصة ما یتعلق منها بالرياسة 6 يسيب الاختنساقات 

: والستویات العديدة والیول الانعزالية الترتبة على التخصص وتقسیم العمل٠‏ 
وثالثا : العدد التزاید من الصالح التعارضة والصراعات الداخلية - ايجابية 
cals.‏ ام سلبية - التئ تظهر بين الأفراد والجمسساعات التزايدة العدد ٠‏ 
فالنظمات التی بها اعداذ كبيرة من الوظفین ليست فى حاجة لعالم خارجی 
< يشقلها ۰ فالتیارات والصراعات والخلافات الداخلية یمکن أن تشغل کل 
٠‏ وقتها وتصل بها الى حالة من البیروثولوجی تحید بالنظمة عن هدفها الاصلی 
وتصبح هدفا فى ذاتها . ينشغل العاملون بها باهدافهم الشخصية » وها پرتبط ‏ 
بذلك من الشکلات والطالب والسائل الالية والادارية الخاصنة ٠‏ 


ظ ومن اهم الظاهر الفسدة للبيروقراطية المرتبطة بالتضخم والكبر الحاجة 


` f. Victor Thompson : Modern Organization, N ¥.: Alfred A. Knopf. ۱ 
1961, pp. 152-179. ۱ 
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المتزايدة الى القواعد والتعلیمات والالتجاء لطرق الرقابة الختلفة ٠‏ فمدد 
. الموظفين الكبير یحتم على الرئیس الالتجاء الى التعلیمات الکتوبة التی تتو 

تحديد الأوضاع ووضع قواعد عادلة للمعاملة ٠وعادة‏ مأ تنحو هذه 
ناحية العمومية لتغطى معظم الاحتمالات مما يؤدى بها فى النهاية الى العجز 
عن مواجهة ای موقف بفاعلية ۰ وكثيرا ما تقصر عن تغطية الحالات البسيطة 
يسيب اصرارها على التفصیلات التی لا تد م مجالا مناسیا لرونة ۳9 او 
حرية ان 


2 وكثرة التعليمات تسحق المباداة وتنمى الاتجاهات الروتينية المحافظة 
التی تتصف بها معظم الأجهزة البيروقراهية oes‏ > كنك تؤدى الى 
تحويل الحيوية والروح المتحفزة والاتجاهات المرنة من جانب الادارة الى عمل ٠‏ 
مكتبى يعلىء وجاهد تحسه القاعدة ' وهذا التحويل فى ذاته قد يعوق الخطط 
+ الا للعمل ۰ على أن pal‏ مساوىء الادارة من طریق التعليمات ۰ ان 
انیا متى وضعت فانه یصبح من العسیر التخلص منها ۰ ولذلك فعادة " 
ما تبقی التعليمات منفذة برغم عدم الايمان بها زالرشة الملحة فى التخلص 
منها ۰ وبرغم عدم جدواها وعدم ملاء‌متها للزمن والظروف ٠‏ والملاحظ أنه 
كلما تضخمت النظمة آصبح من العسیر تغییر التعلیمات ۰ وحتی فى الحالات 
التی ترتضی فيها الادارات الختلفة تغيير التعليمات نقیرا ما ينشا الخلاف 5 
علی التفصیلات . حتی ما GIS‏ منها ضئیل الاهمية > ۱ 


ویظهر سوه التنظیم کاحد العوامل الهامة الفسدة للبيروقراطية , وهو 
یاتی بعد التضخم وکبر الحجم فى الأهمية ۰ وینتج عن سوء التنظیم عدد من 
النتائج السيئة مثل الاخفاق فى توفیر التنسیق الفعال بين الاقسام والادارات 
وهذه الساویء يمكن أن تتضخم نتيجة الاتجاه الى الافراط فى تن 


0 المشاكل يو اليوم ۰ ویوجد الى جانبهما ء عدد من العوامل فى مرتبة 

اقل آهمبه 5 فحینما مسد هشع الموظفون العاملون يمدزات ویمکانه jute Le‏ ‘ 
وحينما يكون منصبهم المرموق مصحوبا بنزعة ديكتاتورية » تبدو النزعة 
البيروقراطية واضحة فى السلطة التى يمارسونها , فاذا كانوا بالاضافة 


_ yyy. 
الى ما تقدم یمتلون طبقة معينة ۰ ویرداد الشعور لدیهم بانهم ینتمون الى‎ 
٠ طائفة متميزة. . تصبح البیروقراطية مزعجة للفاية‎ 


ان القول بامكان قيام جهاز حکومی فى العصر الحدیث دون بيزوقراطية 
تستاثر بأنواع معينة من السلطة وتمارسها لا يعدو أن يكون أمنية أو حلما. ٠‏ 
فالبيروقراطينة موجودة لتبقی ' وقد لا تكون النزعة أو الاتجاهات 
البيروقراطية متغلغلة فى الطبيعة البشرية ٠‏ ولكنها بالتناكيد موجودة في ٠٠‏ 
الجماعات الوظيفية المحكومة بالقواعد والتعليمات المفصلة ٠‏ والمشكلة اذا 
ليست كيف نحكم بدون البيروقراطية . وانما كيف يمكن آن نخفف من 
غلوائها فى ظل النظام الديموقرالى ؛ ظ 


ولما كان كبر الحجم والتضخم فى مقدمة المو امل المؤدية الى افسبسيان 


البیروقراطية - ای الى البيروياثولوجى - فاننا نصبح فى آشد الحاجة الى 
ندر كبير من الفطنة لکی نحتفظ باقل عدد ممکن من الموظفين ۰ ونظرا لهذه 
الضاعفات الناتجة عن الکبر فانه من الافضل أن نحتفظ بوحدات صغيرة 
متعددة عن أن یحتفظ بعدد قلیل من الواحدات الكبيرة التی تترکز فيه 
السلطة وتتطلب قدرا أكبر من الرقابة والتحکم ٠‏ ومن ثم فان توزيع الوظائف 

والهام الادارية بين عدد من الوحدات مشسل الحكم الحلی . والهشتات 
والمؤسسات العامة . یفضل تجمیعها فى جهاز حکومی اداری کبیر .طالا كان 
توزيع الاختصاصات واضحا وهادفا . وطالا كان التوزيع لا يؤدى الى 
زيادة کبيرة فى اعرد ‘ts ۱ ۱ ٠‏ 


ویجدر جنا أن ندرك Lie‏ تصادفنا التاعب مع النظمات البيروقراطية 
. أن المشكلة غالبا ليست مشكلة صفار الوظفین بقدر ما هی مشكلة القیادات 
فى القمة التى تخفق فى التوجيه المجدى الفعال وفى بعث الحيوية بالمنظمة 
1 وتحریکها نحو آهدافها وربطها بحقائق الحياة الاجتماعية والاقتصضسادية 
والسياسية حولها ٠‏ فاذا كان القادة مؤمنين بعملهم > وعلى يقين مما يريدون . 





عمله . وقادرين على اصدار التعليمات الواضحة واتخاذ القرارات السدیدة, ‏ 


للبيروقراطية ' ذلك أن الحالات التى تتعمد فيها جمهرة الموظفين الاضرار 


الم 
تطور البيروقراطية فى مصر 


اولا - البيروقراملية التركية فى مصر : 


ان الفهم الكامل ار ا یدعونا الى نبش الترابمن حول جذورها 
القديمة x‏ هنا الفحص التاریخی للییروقراطسة بعد خطوة هامة :فى هذه 


فالجهاز الحكومى فى مصر يعكس تراكم طبقات مختلفة من 
تعاقب حكومات المحتلين على ادارة البلاد فى عهد اليونان والرومان والعرب 
والعتمانیین والانجليز وغيرهم ٠‏ فبعد انقراض الأسرة الاخيرة (۵۲۵ - ۳۳۲ 
قبل الميلاد ) سيطرت الامبراطوريات اليونانية والرومانية على مصر ومعظم ‏ 

دول الشرق الأوسط ٠‏ 


جديدة ذات طابم دينى وحضاری واجتماعى متميز ۰ وفى القرن السادس 


عشر استولت الامبراطورية العثمانية .على البناء الحکومی والاجتماغی الذی 
اوجده من سبقوها » واستمرت تدیر احوال مصر والولایات الاخری بوساطة 


PRES‏ الى التمسف ia‏ ی انتزاء الطاعة وابتزاز الاموال 


من الصر بین ٠‏ وكان هو لاء بدورهم بنظرون الى هذا الحكم کنظام للامتیازات ش 
التی ینعم بها الأتراك . والعنف الذی یلجاون اليه yi‏ معاملة Jal‏ البنلاد 


الاصلیین ۰ 


4 . ویذکر كل من جب وبوير أنه فى أثناء حکم العثمانیین للولایات العربية 

ols‏ اتصال الحاکمین والحکومین بعضهم بالبعض ضئیل الشان ضعیف الاثر 
مما أدى الى وجود طبقتین شبه منعزلتین ٠‏ ویقولان ان الجتمع الاسلامی فى 
ذلك الوقت كان مکونا من مجموعتین مبتعدتین › العلاقة بینهس] فى معضم 
" الاحوال رسمية وسطحية جدا ۰ وکانت الجموعة الاولی تمثل الحکام من 
الحاربین والوظفین الرسمیین والثانية تمثل الحکومین من التجار والهنیین 


والفلاحین ۰ وکان لكل من هاتین الجموعتین تنظیمها الداخلی السستقل , 
ولیس لاحداهما فى الظروف العادية أن تتدخل فى rite‏ الاخری 0 


وكان مركز العثمانيين فى مصر 5-9 ٠‏ فهم نی i ies‏ المناصب 
الهامة فى الحكومة ویستمتعون بسلطان غير عادی ٠‏ وعلى الرغم من قلة 
ا ٠ 20 ee‏ وقد جرئ” التقليد على 
أن تبقى. الناصب الهامة لیشفلها الوظفون العثمانیون الذين كانوا یمثلون 
بيروقراطية استعمارية بکل معانی الكلمة ۰ وکان هذا اجراء مشروعا تمارسه 
تركيا .۰ ویستند الى شعور قوی بان جميع الناصب والوظائف فى الولاية 
ملك للسبلطان ٠‏ الذى يمنحها كعطايا لمن یستحقها من اتباعه ٠‏ وکانث مهدة 
لوال 5 لخدیی pit‏ منع ذه العطایا ٠‏ 1 





aie 5‏ بالسلطة الدينية باعتباره ا ل 


زمام الأمور جمیعپا فى بل ۵ ‘ وتركيز os‏ والادارة Pre‏ الدنيا والدين 


.. . فی القسطتطينية ' وفی ظل هذا الحال لم يبق لاهل مصر سوی السستویات 


الدنيا من الوظائف مما لا یتصل بالسلطة الحقيقية اتصالا مباشرا ٠‏ 


وکان lly‏ مصر يباشر سلطانه من القلعة ٠‏ وکان ا یشنم spall‏ 


oy‏ الخدیوی: 1 . الى جانب عدة مجالس تمارس بعض شنون. الادارة کمجلس 


الشورة ا الجيادية وديوان التجار. ٠‏ اما المدن والقري فكانت خاضعة 


ace ۹ ۱‏ تحت had‏ الدیز والمامور آو وهم Lone‏ 


لا دای id‏ وكان حكام الأقاليم 3 أنواعا . 7 والظلم 


التى لا تجيزها القوانیز . ویت‌آثرون بعوامل المحسوبية والرشسوة فى 





1. H.R. Gibb and Howard Bowel : Islamic Society and The West, 
(London : Oxford Univ. Press, Vol. 1 pee 0۰ 209. 


ا 


ادارته. لصر وحکمه لها كانت كلها موجهة لسن مطالب الحرب + ومادفة الى 
تلبية احتیاجات الجیوش على حساب الشعب وقوته وحیاته ۰ ومن ثم فقد 
انصرف همه الى فرض وجباية الضرائب فى القام الأول واصبحت الاتجاهات 
البیروقراطية محکومة آساسا: بالاحتیاجات ٠‏ التی بقتضیها انشاء وتعبنة 
الجيوش ٠‏ وتسيرها. الهو السياسية الختلقة ٠‏ 


توان الانشاءات Lose sh gill‏ محمد .علی لم تکن صادرة عن Lid)‏ 
فى تحسين أحوال الشعب بقدر ما كانت وسيلته فى الوصول الى غايته ٠‏ 
. ومن ثم كان بقاژها محدودا بمدى اسهامها فی دعم سلطانه وجاهه , لا پمدی 
نفعها للمواطنين ۰ ویروی وليم ناسو الاقتصادی الانجلیزی أن محمد على 
حينما ple‏ أن مدرسة الادارة كانت تسأل الدارسين Ge‏ نظام الضرائب ونظرية 
الحكم وضع حدا لنشاط هذه المدرسة وأمر باغلاقها ٠ )١(‏ 


+ وفك اد هة اتال oes‏ حدم على وغل الو مق وضو يكن 
القوانين رالتعليمات: الا آنها ظلت معطلة ولم Sis‏ أحد فى تنفيذها أو العمل 
بنقتضاها » وأكثر من هذ؛ ٠‏ فقد جهلها أو جمل وجودها كثير من الموظفين ٠‏ 
هذا بینما كانت GH pall‏ تزداد » ويستجد الكثير منها » ويدخل علیها التعديل 
DO e E TARE obe‏ 


ود os‏ ا ۱ ۱ 


وقد وصل الخراب الالی والبؤس الاجتماعی الى قمته فى عمد 
اسماعيل ٠‏ فقد كان الموظفون يتقاضون مرتبات ضئيلة من ناحية .۰ وكانت 
الضرائب تجبی دون رحمة أو هوادة من Lal‏ أخرى ۰ وكان الفسلاحون 


يعاملون بمنتهی الوحشية لتحصیل الاموال مقدما ٠‏ 


. ولیس من الصعب أن نرسم صورة تحدد العالم الحقيقية للفساد الذی 
ete gnats‏ الحديو اسماعبل ٠‏ فقد كان اسماعیل یری شخصه على أنه 





۱. William Nassau : Conversations and oA in Egypt and Multa 
(London: Sampson Low and Co,, Vol. I, 1882) .م‎ 492. 


۱ الدولة ٠‏ وعلى هذا الاساس كان يتصرف فى أرواح وأموال ables‏ ۰ وکان 
یمثل قمة السلطة القضائية فى استثناف جمیسع الأمور » وترکزت فى يديه 

سلطة التنفين والادارة فى جمیم الصالح الحكومية وکانت کلمته القانون ,» ' 
ورعاياه یطیمونه عن خوف طاعة عمياء. ۰ وقد كانت التق‌الید .المسيطرة 
والصالح الشخصية من العوامل التی حالت بين الاداریین وبين ممساءلة 

الحاکم او تعدیل ما يراد + فقد كان الاخیر يمك القوة والسلطان » وبيده 7" 
ا النحس على ای من رعاياء 





تقدمية ۰ الا أن pata‏ الاجنبية ro‏ اشتركت فى اول وذارة a ae‏ ۱ 





۱ من فان‎ gee المصريين كانوا فى‎ ١ اموظفين‎ at pails E 
الوزارة پسپب اغداقها فى منح الرتبات والاموال للموظفین الأجائب « بیتما‎ 
وكانت أعلى‎ ٠ . من الموظفين الوطنیین وضلیت اختصاص عدد آخر‎ hase, فصلت‎ 
الکافات تعطى. للموظفین الأجانب » وهؤلاء کانوا بتعس‌الون على زملائهم‎ 
EE + Bigs Mpls cael 


ولم poe‏ محاباة الاجانب على المعاملة الخاصة و الکانة vaya‏ التی 
ستمتعوا بها ۰ بل كانت هناك أيضا الامتيازاتالأجنبية كاحدى سمات الادارة . 
الصزية التناقضة التی بموجبها استمتع الأجانب فى مصر بحصانات شخضية ' 
وقضائية وتشريمية ومالية ۰ ویرجع تاريخ الامتيازات املا الى القرن ` 
التاسع حینما سمح الخليفة هارون الرشيد YAN)‏ - ۸۰۹م ب ببعض الامتيازات ۱ 
التجارية للاوربیین ٠‏ ۱ 
وقد خرص اللجانب ف june’‏ على cise)‏ تن ااجنية بمرف ‏ 
النظر ge‏ الدة التی قضرها بالبلاد ۰ وبذلك استمتعوا بحصانة السکن وق 
انشاء المؤسسات الخاصة ٠‏ وبنوع من الحماية القانونية كان يحول دون 
٠‏ السلطات المصرية وتفتیش E‏ ا القبض عليهم قبل استئذان هيئاتهم 





. عبد الرحمن nee al‏ اسماعیل ٠‏ ( القاهرة : مکتبة النهضة الصرية, 
۸ م ۲ ۱ ۱ ۱ ۱ 





oat ۱ ae 


القنصلية ۰ وهذه كانت تحمیهم امام کل الطسروف والاحوال وتدافع عن 
٠ 9‏ وقد كانت الامتیازات وآثارها یالفة الضرر فى ادارة البلا . 


ومن العرض التقسدم 4 یمکن ان فيرن اللامح اا 
abla goal‏ فى عهد أسرة محمد على فى النقاط الاتية re ee‏ 
ie‏ محمد على وخلفاژد حکاما مستبدین . حکمزا کیفما شاءوا 
ووفق pal ya‏ وقد احاطوا آنفسهم 3 حاكمة من الأتراك آو الأتراك 


۳ المتمصرين ‏ *وکانت هذه الطبقة تكون الحاشية (Ay Swell‏ والقضاء والوظفین 


الرسميين ذوی الناصب العليا » وكبار ملاك آلأراضی ۰ وقد ترکزت الناصب 
الهامة والسلطة والمكانة الاجتماعية فى أشخاص هژلاء من الشراكسة 
: والالبانیین . بينما اعتبرو| المصريين طبقة دنيا محكومة مغلوبة علق cleat‏ 


۱ ۲ - وقد كانت ارادة الحکام ونواياهم واهدافهم هی التی تحده اهداف ‏ 
البيروقراطية ۰ ومن ثم لم تكن هناك أهداف قومية واضحة يعمل الجهاز ٠‏ 
الحكومى. على تحقيقها ره اج عد ده يت 
معيأة من أجل تحقیق آهدافه الجرپیة * وتان | رغبته هذه سببا فی .تجهیز 
الجيش. ونقا للنظم الاورییه › وفی “or‏ بالخبراء والمعدات الجريبية 


۱ A خلفانه وخاد نة الخدیوی اسماعیل‎ Ure بعده‎ ela من‎ dpe. الأجنبية 1 وشى.‎ . A ee 
كات البيروقراطية مسخرة لجمع الأموال بغية تعطیه الصررفات غير . الموجهة‎ .. . .. 


| نتيجة سیاسه البدخ والاسر اف التی انغمس فیها ۰ 


: _ كانت البيروقراطية الحكرمية وقتئذ تتصف بنقص الكفاية و الفساد 

ne‏ والظلم والولاء لترکیا لا لصی ٠‏ وذلك يسيب فساد النظام القانم 
وسوء الاختیار وانعدام التدریب : وعدم انتظام الروائب © وضعف coll‏ 
العنوية لدى العاملين نتيجة اد المستيدة (۱) ۰۰ 





(۱) يلاحظ انه فى خلال هذه الفترة كانت معالم تقدمية متحضرة تأخذ طریقها 
فى النظم الحكومية بقرب وربا وامریکا ۰ فقد أخذ بمبدا الاختیار عن طریق امتحانات 
دخول الخدمة ۰ وادت هذه الخطوة الى ديموقراطية Gb sll‏ بفتح آبواب الخدمة العامة 
لطبقات جديدة من الشعب الى جانب اتاحة الفرصة لاختیان الاصلع ۰ 


= 1 - 


۱ £ ولم تقتصر الامتيازات التی قدمتها الحکومة على الأتراك بل امتدت 
ایضا ألى غیرهم من الاجانب .الأوربيين ۰ مما ادى الى شل سلطة الأجهزة 
الحكومية حيالهم ٠‏ ويلاحظ أنه حينما أدخلت على النظام الحكومى بعض ` 
الفمائمن التقدمية مثل نظام السئولية الوزارية , كانت هذه الاتجهاهات 
تفرضن- على الحاكم ولم تكن وليدة التطور التلقائی أو الرغبة الصادقة من ` 
جانبه فى تطوير نظام الحكم ٠‏ 00 ظ 


ag‏ اغترف محمد fe‏ وخلفاؤه من يئر افا الأوربية ۰ على 
انهم للاسف اهتموا بان یتزودوا بعناصر هذه الحضارة المادية فقط ۱ 
واهملو! النواحی goad!‏ وخاصة ما یتصل بالاراء والافکار التقدمية ۰ .وفی 
حين أدخلت على مصر مظاهر تقدمية مادية ومظهرية لم يسمح' محمد على 
وخلفاژه للافکار الديموقراطية والاتجاهات التخررية التصلة بالساوا: 
والعدالة والحرية بان تاخذ حظها من النمو والازدهار ٠.‏ ومن ثم كانت a‏ 
هوة سحيقة بين الانجازات الادية ومدی تمشیها مع الاراء والافکار السائدة ۰ 
زهذه الظاهرة من التخلف تسیب كان لها اثرها الواضع فى 


٠ البيرؤقراطية‎ 


:۱۹۲۲ - ۱۸۸۲ الاستعمارية فى م مصر‎ tata البيروقر اطية‎ - wo 


كان ۳۷ البيروقراطى البريطانى للادازة الصرية سلبقا ا على القزو ‏ 
العسکری. . الذی جاء فیما بعد ۰ وكانت ذريعة الغزو 1 اقتصادية فی 
جوهرها ومرتبطة بحالة مصر الالية وقتئذ ۰ ففی سنة ۱۸۷۲ حضر اللورد ' 
- جوشين فى بعثة بهدف الحصول على بعض التسهیلات التی طلبها الدائتون 
الاجانب »> والتی اعتبروها ضرورية بالنسبة للترتیبات الالية gall‏ جاء بها 
الدکریتو الخدیوی الصسادر فى ۷ هايو سنة ۱۸۷۰ ' وقد عرض اللورد 
جزشین le‏ اللورد کرومر منصب مدير الدين فى مصر وقبل کرومر النصب, 
ee‏ ی ee‏ او pea ree‏ 
ol‏ وجد ای نقسه ee‏ ر a‏ الوظفين الرسمیین ۵ البريطاتيين ۱ 
٠‏ والفرنسیین 


0 الادارة البريطانية . من الناحیتین النظرية والعملیة 





۳ ۳۰ 9 


كانت تهدف الى جعل الاثر اف والادارة الفعلية للحكومات التابیة 3۳ رر 
الى هيئة من الخبراء والاداریین البریطانیین . ووضع الموظفين البریطانیین 
فى مناصب استراتيجية بالجهاز الحكوهفئ + وكانت الهمة الأساسية لهذه الفتة 
۱ من الموظفين هی ممارسة الرقابة الكاملة على الح‌کومة ٠‏ ولكى تزيد هذه 
النقطة تاكيدا نقول ان الادارة البريطانية فى مصر ارتکزت على مجمؤعة من 
النفذین البريطانيين الذين كانوا على ثقة تامة من احتفاظهم بمناصيهم play:‏ 
السياسة العامة الاستعمارية فی امجاهم" 


كانت السياسة البريطانية اذن . . على غرار معظم السياسات الاستعمارية 
القائمة فى ذلك الوقت هادفة أساسا الى خجب حجب المصريين عن الوظائف الهامة, 
أو تلك وب تتصل یط فى الجهاز sel‏ المصرى 0 كان نصيب 
السيطة 9 


ولیس ادل Ae‏ ذلك من أنه فى سنة ۱۹۳۰ > وبعد مضى نصف قرن 
er‏ | على ا البريطاتى sot‏ ۱ & تقرير لجنة ملثر ان المناصب 


۱ ن الفروض فى عمل الستشارین : ee‏ ۳۳ موظفین 
۳ المصرية أن يكونوا بمابة مس‌اعدین للوزیر الصری یقدمون 
استشارتهم متى طلبت منهم ۰ ولكنهم فى الواقع جاورا هذا الفهوم ,وتحکموا 
فى عمل الوزارات بصورة فعلية ۰ وکانوا یتلقون آوامرهم مباشرة من القنصل 
ala‏ البریطانی الذی لم OS‏ مجرد Sone‏ ممثل دبلوماسی لبلده . مثل غیره من رجال 
التمثيل الأجنبى للدول الختلفة فى مصر ali ae Nig‏ تا the‏ هر 
ما كان يراد القنصل العام البریطانی كان ملزما للحکومة الصرية ۰ وکان 
" يتعين على الحكومة المضعرية الاستماع الى ما كان بقوله e‏ 
توا بين و العمل بموجبه طالما سانده القنصل العام ٠‏ وقد وصف 5 
لوید دور المستشار البريطانى فى وزارة المعارف المصرية بقوله : 





|. Water Sharp : “Bureaucracy and Politics: Egyptian model”, William 
` J. Siffin ی‎ Toward The Comparative Study of Public Administra- 
tion, (Bloomington : Indiana University Press, 1959), .م‎ 154. 


ee 


« ان الخديوى كان يعين وزير المعارف ثم يتركه يدير أمور التعليم فى 
مصر مع المستشار البریطانی الذى كان يمكنه - على ما يبدو - ge‏ ای 
حبصي ee‏ 


سییر 





۱ ولقد كانت آثار الرقاية القن فرضها المستشارون والوظفون البریطاتیون - 
أكش وضوحا وأعمق أثرا فى العاصمة : Lai‏ الادارة . الحلية بالأقاليم فکانت ‏ 


متروكة للموظفين المصريين ٠‏ .. 


. ولم يكن فى الدیریات مستشارون بريطانيون ۰ غير أنه كان هناك نوع ' 
آخر من الرقابة بالديريات فرضها عدد من الفتشين البريطانيين الذين كانوا 
یتنقلون فى ارجاء الدولة ' وكان من حقهم التحرى » والتفتیش » والنصح › 
واجراء أى تعديل أو تغيير فى الاجراءات الثى تتبعها ميالس للديريات 
والبلديات ۰ وكان هؤلاء الفتشور بدورهم يرفعون تقاريرهم الى مستوی أعلى 
منهم من الستشارین البريطانيين ۰ وقد تعرض هذا النظام ایضا لنقد شدید ۰ 
ومن آهم ها وجه اليه أنه كان يحد من سلطات المديرين ويعوق تصرفاتهم الى 
حد كبير » الى جانب أنه کان ينتقص من كرامتهم ٠‏ وقد أدى هذا النظام الى 
خلق كثير من الشكلات التعلقة باصدار القرارات والبت فى الأمور » والروح 
المعنوية > واللمكانة التى يجب أن يستمتع يها المدير ٠‏ اوقد ترتب على هذا ey‏ 
۹ من الصعب ايجاد الوظفين المناسبين الذين يقبلون العمل فى ظل هذا 
النظام ٠‏ ۱ 





ویذکر « سدنى لو » أن المدير كممثل للخديوى وكرئيس أعلى فى مديريته 

وکشخص نی مكانة مرموقة فى اقليمه ۰ كان له الحق فى الاحترام والتقدير 

. الكافى الذى يتطلع اليه المواطن الشرقى ۰ على أنه لم يكن من السهل عليه أن 

یحتفظ بهيبته Gal Sy‏ امام الفتش البریطانی الصغير السن الذئ يذهب فى 

أى لحظة ليجثم على صدر المدير ويراجع حساياتة , ويتحرى عن تصرفاته . ء' 
ویستمع الى شکاوی مروُوسیه ضده .= 





I. Lord Liyod : Egypt Since Comers (London, Macmillan Company, 
Ltd., 1933). 

2. Sidney low: Egypt in Transition . (New York: the Macmillan Com- 
pany, 1914), p. 237. ۱ 


Wt 


وبالاجمال لم يكن هناك آمر ذو بال لا يمتد اليه سلطان الستشار ۰ فقد 
استخوذ .على سلطة زاسعة واختص بمسئوليات عديدة ٠‏ وكان فى مركز 
يمكنه من فرض ارادته ‏ بالخير أو بالشر - على أى شخص أو جماعة فى 
الوزارة ' وکان لديه دائما أقوى الأسلحة ¢ وهو التفوق فى القوة ۰ ولذلك 
فقد كان من المعلوم جیدا أن الموظفين البريطانيين فى مصر لم یراقبو! الجهاز 
الحكومى فحسب وانما كانوا فى الواقع هم الحكومة بذاتها ٠‏ واستقالة محمد 
ثابت باشا الذى كان وزیرا للداخلية نتيجة خلاف بينه وبين وكيل الوزارة 
البريطانى » من الأمثلة الواضحة فى هذا الجال ٠‏ 


الیربطانبین کانوا : Shek ace‏ + مثلا يماول 
تشویه هذه الحقیقه Gas‏ يقول : 


استنادا الى طابع الاحتلال ان هو الا اساءة استذ ام اللغة ۰ فنحن لا نحکم 
مصر » ولکننا تنجكم حکام مصر » ٠ )١(‏ 


۱ فأنا فرضنا أن هذا هو الوصف الذى بنطیق على النظضام الذى كان 
ساندا فى pos‏ أثناء الاحتلال البريطانى ٠‏ فاننا نرى أن » لو » نفسه هو الذی 
. سىء استخدام ٠ dal‏ فليس هناك Th‏ فارق بين أن یحکم الیریلانیون هصر 


5 مباشر ان 5 ن طر يق وسطاء من لاد اریین المریین ` ۰ فالحقيقة نة التی لايمكن 


2 ويقدم هارولد لاسکی مثلا لكيفية اختيار الموظفين البريطانيين الذين 

| تعودت مصر أن تحصل عليهم فى تلك الفترة ۰ فيقول أن التعيين فى ادارة 
. مجلس شركة قناة السويس كان يستعمل دائما كاداة لمكافاة الأعوان السياسيين 
من رعايا بريظانيا (۲) ۰ 

(۱) الرجم السایق . ص ۲۳۲ ٠‏ 


2. Harold Laski: The American Presidency, (New York : Universal 
` Library, 1949), p. 213. 


me 57 Sa 


وجدير بالذكر أن الاحتلال البريطاني - 3 يكن شأنه كما كان فى 


AN Specks glia iI) leat ass‏ ر 5 الحکم الحلی ۰ حتى 
یتاح لهم فرض سلطانهم على آرجاء البلاد من ظریق حکم مرکزی قوی ۰ وکان 
اهتمامهم بالادارة موجها أساسا للسيطرة على آجهزة الأمن والدفاع والتعلیم 
والاتصالات والواصلات (۲). ۰ وقد بقيت البيروقراطية بصفة عامة على حالها 
خلال فترة الاحتلال »> وخاصة بالأقاليم . دون أن تتقدم کثیرا عن ما كانت 
عليه فى بداية القرن العشرین ٠‏ 


خلال تلك الفترة : 


۱ - البيروقراطية البريطانية فى poe‏ کانت بيروقراطية استعمارية . 
وبزصفها هذا فقد تعمدت حرمان الرعایا الصریین من التعيين فى الناصب 
الحكومية الهامة وابعادهم عن تعرف شون pale‏ وعدم اعدادهم لتحمل 
مسثوليات الادارة فيها ٠‏ 


۱ - كانت أهداف البيروقراطية فى مصر مرتبطة أساسا ومتأثرة باهداف 
۰ بریطانیا الاستعمارية ۰ ولم يكن هذا مستبعدا ۰ اذ من طبيعة الامور أن تنظم 


۰ يم‎ ww 





:2 البیروقراطية الاستعمارية وتسخر وفقا للاهداف الاستعمارية القائمة وقتئذ ۰ 


وكان:من"أسباب قيام واستمرار هذا الوضع أن البيروقراطية البريطانية فى . 
"موه الا اة ا اهف ا الاستعمارية فى النراحى 
السياسية والاقتصادية ٠‏ 
"۳ - اتصفت البيروقراطية الاستعمارية فى سصر بالمركزية الشد الشد 
ؤكانت المركزية واضحة تماما فى صورتها الرسمية والمادية ٠‏ ويمكن 
اسپاب مثل هذا التنظيم الى العوامل التی يمكن أن تيسر للقوى الاستممارية 





Walter Sharp. Op. Cit., p. 148.‏ .1 
(Y)‏ عين اول مردار پریطانی - السنر ال “A‏ وود — قاند! عاما للجیش المصرى 
عقب الاحتلال مباشرة ۰ 


a oy ee 


أن تعمل وتسیطر على آمور الستعمرة ۰ فقد كان على الوظفین البریطانیین أن 
یثبتوا اقدامهم ويؤمنوا اقامتهم فى بلد اجنبی ووسط مواطنین یحملون لهم 
مختلف الشاعر العدائية ۰ وکانت رغبة البریطانیین الغتصبین فى البقاء 
بمصر والاقامة على مسافة بعيدة من بلدهم وفی جو معاد لهم . تضطرهم الى 
تجميع قوأهم ٠‏ ومن ناحية آخری لم يكن فى وسع البريطانيين أن ا 
الأقاليم أو بين المصريين فى الريف ٠‏ ظ 


٠ ٠‏ 6 - تسلط الموظفون البریطانیون على الحكومة الصرية » وملكوا زمام 
الأمور فى أيديهم معتمدين فى ذلك على تفوقهم العسكرى ۰ وقد لجاوا الى 
أنواع مختلفة من‌التصرفات‌الهمجية والتهديد بقصد ابتزاز الطاعة »كانت کافية" 
فى حد ذاتها للقضاء غلی كل معارضة لسلطانهم أو سياستهم آو أشخاصهم , 
aj.‏ بکن هول الوظفون Galaga‏ اساسا ار نوی خیرات قافة رل الا 
التی شغلوها وانما منحت لهم الناصب لاعتبارات استعمارية محضة ٠‏ 


جل لل mM‏ ا sali‏ 5 التی كانت ae‏ ا ن التحرر 
والاستقلال .۰ وعلى الرغم من اقحام بریطانیا نفسها فى کل الأمور فانها لم تكن 
nae‏ ی La sl a‏ ل = . وقد ای هنا 0 الى 


ان لب مد ال مصر تنفید سياسات لم يتج ل لها حربة اختيارها 3 


١ ۱‏ - وجهت الادارة البريطانية التعلیم فى مصر نحو تخریج العدد ou‏ 
.ن الوظفین ۰ وبذلك لم تكن العاهد المصرية مهتمة متنشئة تج جيل من 
لواطت Me‏ ا الحياة العملية فى شتى صورها ٠‏ 
وترتب على سياسة التعليم هذه أن الشهادات الدر اسدة لم تكن وسيلة فقط 
للاختيار للخدمة العامة . ولكنها كانت ترخيصا لشغل الوظائف العامة بضرف 
النظر عن GUS‏ واستعداد الشخص وخبراته وقدراته وباقى اعتبسارات 
الصلاحية الاخری ۰ 


ie -‏ - 
: البيروقراطية بعد الاستقلال : ۱٩۲۲‏ - ۱۹۵۲ : 


9 فستور ۱۹۳۳ خاليا من المبادى, المتعلقة بالتنظيم الادارى للدولة › 
وقد د اهتم الدستور بالنواحی eal‏ التصلة بالانتخابات العامة » وسلطات 
الملك > ومسئولية الوزارة ٠‏ ووفقا لاحکام الدستور كانت مصر معتبرة - من 
۱ حيث الشكل الرسمى ‏ دولة ديموقراطية ' وقد ترك الدستور ميدان الادارة 
۱ و التنظیم الاداری لینظمه القانون الدستوری و القانون الاداری > فکان ار ن اسهم 
۱ هذا الوضع فى جمل دراسة الادارة العامة مقصورة على الیادیء القانونية 
".ویتولاها اساتذة القانون ۰ فبقیت ۳ العامة فترة 6 تدرس فى اطار 
هذا الفهر م التقلیدی ٠‏ 


تدريجيا هن الأجانب العاملين بالحكومة . دالاسستفتاء عنهم 1 بازل هن 


وفى 0 ااا , صدرت مجموعة جديدة من التعلیمات مسنتندة الى 
تعليمات كانت قد صدرت فى عام ٠ ۱٩۲۱‏ وقد فرضت هذه التعليمات ت قيودأ 
 "‏ جديدة فيما یختص بالدرجات وعدد الوظفین Guill‏ يلحقون بالخدمة- ۰: وعلى 
الرغم من هذا فان البرلان لم يكن راضیا عن الوقف GY‏ مرتبات الوظفین كانت 
" تمتص جزءا كبيرا من ميزانية الدولة ۰ ولم يكن الوظفون saul‏ حالا » فقد 
کانوا فى حالة من القلق وعدم الرضا نتيجة سوء الأحوال الاقتصسادية ۱ 
وكانوا يشعرون بعدم الاستقرار الوظيفى يسيب تدخل الأهواء السياسية فی 
الادارة” ٠‏ 

وکان للحرب العا لية الثانية آثارها Gaull‏ فى الأحوال الاقتصادية 
والاجتماعية والنتتاشنه. + وقد واجهت الحکومة ظروف صعبة عقب a‏ 
أدت الى اشاعة روح التذمر والقلق بين الوظفین , > وتسرب الیاس الى نفوسهم 
وازاء هذا بدأت الحكومة تلجأ الى محاولات يائسة وعفوية لمواجهة آلوقف , . 
فنتج عنها جهد مهلهل غير هادف من عملیات الترقیع والتغيير والتسکین : 
بطريقة يقة مشابهة تماما لما كان متبعا سلفا فى مثل هذه الأزمات ' دون محاولات 





_ ret 


للتعمق والتنقیب عن جذور USA‏ وعلاجها العلاح الناجح ۰ والواقع ان 
اصلاح الخدمة العامة لم يكن الاعتبار الأول الذی حفز الحکومة الى العمل , 
: وان کانت الخدمة العامة قد لحقها بعض التفم من آثار هذه الاجراءات بطريقة 
غير مباشرة ۰ وانما دفع الحكومة الى هذا الخوف من تذمر الطوائف الختلفة 
واضرابها عن العمل الى جانب الاضطرابات السياسية ومحاولة الحکومة 
تحقیق كسب سياسى لصالحها الخاص ۰ وفی تقدیر الحکومة للموقف صورته 
على أنه ضجر من السوظفین بدخولهم القليلة وحاولت علاجه بمنحهم علاوة 


غلاء معنبشه ٠‏ 


- وعلى الرغم من أن هذه الحساولات كانت مسكنا مؤّقتا للازمة » فان 
الأساس الذى بموجبه وضعت هذه العلاوة لم يكن سليما ۰ ومرة ثانية أصيبت 
اليزانية العامة بما أثقل كاهلها , بينما أخفقت العلاوات فى اسكات الوظفین ۰ 
۰ وأصبح الذين يصيحون بصوت أعلى يحصلون على مزایا افضل من حيث ‏ 
. زيادة الرتبات ۰ وفضلا عن هذا فان الطوائف المختلفة . والكادرات التضوعة 

التى حواها تنظيم الخدمة العامة بالدولة بدأت تدخل فى منافسة لا تستهدف 
الصالح العام Lily‏ هدفبا زيادة مرتبات آفرادها ۰ وكان الذين يصلون منهم 
الی السلطات العلیا یحصلن علی اکثر الزایا وسارت Tela sel gill‏ 
بالرتبات لا تستند الى أى أساس منطقی › ولا تهتم بالمؤهلات أو الخبرات ‏ 
والسنین الطويلة التی بذلت فى سبيل اکتسابها ٠‏ 


1 وللحرب العافية الثانية نتيجة اخری هامة فى مجال الخدمة العامة ٠‏ 
فقد ادت الحرب ضمن ما أدت اليه من تغییر اجتماعی واقتصادی ملموس الاثر 


.فى الجتمم الى انهیار مكانة الوظيفة العامة ۰ فقد آتاحت الحرب فرصا لم 


تكن متوقعة لکثیر من العاملین بقطاع الاعمال والخدمات غير الحکوميسة 
فحققوا ارباحا طائلة . بینما بقیت الرتبات الحکومية على ما هی عليه ولم 
تسجل زيادة تستحق الذکر رغم الارتفاع الواضح فى نفقات العيشة ۰ ولذلك 
بدا الشباب يدير ظهره الى الخدمة العامة ۰ ولم يقتصر هذا على خدمات معينة . 
بل امتد الى الخدمات التی:کان لها صف الاحترام والكانة التقليدية- 
کوش ما غ ` ۱ 


وخلال تجربة الحياة النيابية التی بدات سنة ۱۹۲۳ لم تكن الحکومات 


a VV 


تضع البرامج الهادفة اصلاح الجهاز الحکومی موضم التنفیذ ۰ ویلاحظ أنه 
مثذ بدأية النظام الوزارى فى ۲۸ أغسطس ۱۸۷۸ حتى 2 مارس ١975‏ , 
تشكلت شمان وعشرون وزارة ومند ۱6۵ مارس ۱۹۶۳۳ حنی ۳۳ یولیو ۱۹ 4 ۱ 
توالت ثمان وثلاثون وزارة على الحكم فى مصر ۰ وهذا الرقم الأخير يعنى أن 
ae‏ بقاء الوزارة 9 الحکم خلال تلك الفترة كان تسعة آشهر ونصفا 
* وفی ادا eh ih‏ 


وکان Toa‏ زراء سلظة استثنائية فیما يُختص بمسائل الستخدمین. 
وللأسف قصر استخدام هذه السلطة على الأحوال التى تهدف الى المحاباة 
والحسوبية بين اعضاء الاحزاب السياسية » وقلما "استعملت لصالع tsa‏ 
العامة . أو لاحد اث وفر فيها » أو لزيادة MANS‏ ورفع مستواها ۰ 


or‏ یجدر نكر | ان الحكومة المصرية فى سنة ۱۹۵۰ كانت قد استقدمت 
خبیرا بریظانیا » وهو الستر ۱ ا هگ « لیدرس نظام الخدمة العامة عندنا 
" ویقتزح الحلول المناسبة لعلاجه ۰ وقد اعد الخبیر البریطانی تقریرا مفيدا فى . 
هذا الصدد ٠‏ وقد ضمن سنكر تقريره مقارنة بين عدد ومرتبات ت الوظفین فى 
حكومة مصر وبين زملائهم بالحكومة البريطانية ۰ ووجد أن مجموع الموظفين 
الصریین ( بما فى ذلك رجال الشرطة والخارجين عن هيئة العسسال ) هو 
66۰۵ موظفا ۰ وقد بلغت اعتماداتهم باليزانية ١٠/از547ر١‏ جنيها ٠‏ 
رهذا يعنى أن "ر”/ من السكان كانوا يعملون فى الحكومة فى ذلك الوقت . 
وان حوالى ۸۳۰ من اليزانية كان ينفق على المرتبات الخاصة بموظفی 
الحكومة ۰ وکانت ا رقام ي ر وقتثذ هی iN‏ < / (۲) ۰ 


٠ القانون ۹ لسنة 1151 بانشاء ديوان الوظفین كما صدر‎ OT 








5 ا 
۱ ۱۹۱۹ ا للتجارة والصناعة فى سنة ٠ ١571‏ ووزارة اس ل 


فى سنة ۹ .۰ وفی خلال الحرب العالية الشانية انشنت وزارة للتموین . ۱ 


ووزارة للدفاع المدنى » ثم ألغيت هاتان الوزارتان عقب الحرب » ثم أعيدت ' 
وزارة التموين مرة ثانية سنة ۱۹۶۸ ۰ وفى سسنة ۱۹3۰ أنشئت كل من وزارتی | 
الشئون البلدية والقروية والاقتصاد الوطنی ٠‏ وبذلك sue aly‏ الوزارات التی ‏ 
لكر مكل a‏ اتکی ووو اسن الى ٠١‏ وزارة 


سئة ۱۹۵۰ 


وفى رای silly‏ شارب أن البناء التتظيمى للبيروقراطية فى مصر کان 
مصمما وفقا للنمط الفرقسى ' وان معظم الوزارات لها بناء تنظيمى داحلىن . 
تمطی به مستویات افقية والقاب رسمية تماثل نظرتها بالوزارات: الاخری مثل 7 
| ما هو معمول به فى النظام الفرنسی ۰ وقد یکون هذا راجعا الى الدور الذى ٠‏ 
قام به الستشارون واساتذة القانون الفرنسیون الذین دعوا تساعا — 
بوساطة الحكومات المتعاقدة Sie Sie‏ ایام محمد على ٠‏ 


ویمکن ایضا فهم هذا الاتجاه نحو التمط الفرنسى فى التنظيم فى ضوء 
سياسة التعلیم التی كان معمولا بها خلال عهد محمد على ۰ فقد كانت الیعتات 
التعليمية ترسل الى فرنسا . وکان الد ارسون الصریون یتاشرون بطبيعة الحال 
بنظام الحكم والقانون الفرنسى ١‏ ۱ 


ا ویمکن وصف اليتاء التنظیمی Stall‏ الکو خلال : aa TT oa‏ ۱ 
عبارة عن مجموعة من الوزارات م یاستقلال فا تن با ریت2 


نشاطها ويربط بينها بطريقة مرنة مجلس الوزراء وبعض اللجان الأخرى ٠‏ وقد 


نمیز ۸ ۳ یا ی هذه Cn eae‏ عدد د من المكاتب لا 200 
7 فقط متهم انوا 58 بالميدان ۳ ۱ 


جیوه و 





. ۰ الخدمة العامة‎ Got أحمد : « الإدارة التنفيذية وأثرها فى‎ ally على‎ )١( 


۸۹ے 


ومما زاد المشكلة حدة أن الحكومة قلما كانت رياس تها موكولة الى 
رئيس وزراء متفرغ كلية لهذه المهمة ٠‏ فبدلا من أن يكرس جهوده لمنازلة 
الشکلات وت a ee‏ يد nnn ae‏ 
رئيس دن الوزراء تانب على ین مسر فى افترة من NAVA‏ حتی ۱ 
وزارتین الى جانب deal‏ ۰ ولم يقنع سوی ستة منهم فقط بمسئوليتهم 
کروساء لمجلس الوزراء (۱) ۰ ۱ ۱ ب :: 
والدارس للجهاز الاداری يلحظ أيضا ملامح الازدواج وتضارب 
الاختصاصات فى العملیات الادارية ۰ وفی داخل تنظیم الوزارة الواحدة یمکن 
ین مه وین ۳ و السلطة a,‏ والمركزية 
ree‏ ‘ وغیرها من المشكلات التنظيمية sil‏ تعانی in‏ 35 الوحدات 
الادارية بالجهاز الحکومی ١‏ ۱ 
وقد أدى هذا دا للاجهزة الادارية الى قیام عدة ۳ ی 
0 او الكرارث فى ب بعض الاحیان ٠‏ ولم یستأثر اب بالسلطة فقط داخل 3 
مستقلة من ادازاتيم ۰ 
واصبح الهرم الوظیفی یمثل طبقات من الوظفین مفروضا بعخ ١‏ پعضهم ی 
E ESS‏ الأسرية . ولم تقتصر تقد بت ای 


والی جانپ ما تقدم لم GS‏ هناك جهاز مرکزی للخدمة العامة ٠‏ فقو 


(۲) عبد عبد الكريم درويش : البيروقراطية وااشتراکية ‏ ص ۱۱6 ٠‏ 





am ۲۷,۰ مت‎ 


على اليزانية العامة مسئولة عن شئون التوظف ومع هذا فان هذه الوزارة لم 
| تمارس نشاطا آشرافیا فعالا فى هذا المجال مثلما تفعل وزارة .الخزانة.فی 
بريطانيا » فلم يكن هناك موظف دائم متخصص . مثل وكيل وزارة الخزانة 
. الدائم فى بريطانيا > مسئولا عن شئون الخدمة العامة ٠.وعلى‏ العكس كانت 
كل وزارة معتبرة وحدة مستقلة ولها ادارة مستخدمیها التی تحتص بشثونهم ' 
وبذلك كانت مسائل الستخدمین فى الدولة شائعة بين ادارات عديدة 5 وكان 
مدیرو المستخدمين فى معظم الحالات يصلون الى مناصبهم ۷ من طريق الكفاية ۱ 
ولکن بالتدریج التلقائی من بداية السلم الى نهایته * ومع: التسلیم بان بعض 
وصلوا الى هذه المنااصب دون أى ندريب 2 وكانت المبأننىء الحديثة فى ادارة 
. المستخدمين وما يتصل منها بالاعلان والاختيار والتدریب‌والاعتبارات الانسانية 
وما اليها . غير معروفة لديهم ٠‏ وبذلك لم تسمح حالتهم باحداث (st‏ تطوير 
' يذكر فى نظام الخدمة العامة ٠‏ والى جانب هذا كان آغلب العاملين فى ادارة 
الستخدمین يمثلون فئة الکتبة الدد ين تملك منیم الروتين المعقد وجمدت 
التعلیمات البالية تصرفاتهم ۰ وفی ظل نظام کهذا بمکن التنبق بنتائجه السيئة 
من ضياع الوقت والجهد والال دون ای عائد یذکر ۰ 


والواقع أن الحدیث عن الخدمة العامة والوظفین لا یمکن أن ینتهی دون 


200 الاشارة الى حقيقة هامة . وهی أن النظام التبع فى الخدمة كان یعکس اتماط 


السلوك التعارف علیها والعوامل والظروف السائدة فی. البيشة والبنساء 
الاجتماعی الصری ۰ فقد كانت الخدمة العامة دیموقراطية فى أضيق نطاق ۰ 
لأنها فى الواقع كانت مقسمة الى بضعة مستويات » بقیت للاسف - وبعد 
. ثلاثين عاما من الحياة الديموقراطية الزعومة - آشد ما تکون انفصالا وتمیزا 
عن بعضها البعض ۰ فقد كان کل من هذه الستویات النعزلة یمثل فثة من 
الوظفین الذین مروا بمرحلة تعليمية معينة ۰"وکانت فرص الالتحاق بالوظائف 
الختلفة متوقفة على فرص التعلیم التی اتيحت للفرد ۰ وهذه كانت مرتبطة 
بحالته الاقتصادية لا بقدراته واستعداده على نحو ما قدمنا ۰ : 


_\ 


المركزية الكاملة ۰ فقد سعت الحكومة المركزية الى اقامة انظمة مركزية معقدة 

فی محاولة للسيطرة التامة على آمور البلاد ٠‏ واستاثر کل رئيس باکبر قدر 

ممكن من السلطة ليصبح التصرف الوحید فى سائر الأعور ۰ وتفنن الوظفون 

spall‏ يات آلادارية الختلفة فى تصميم عدید من التعلیمات السهبة التى تهدف 
فى .النهاية الى اقامة صرح منیع من النظام الرکزی ٠‏ 


التمقيد ۱ - ‘bel‏ الادارة الحكومية بالتعقيد الشديد والتخلف والتقيد 
بحرفية التعليمات ۰ فقد صمم الرؤفساء فى المستويات الختلفة انظمة 
وتعلیمات عديدة تهدف كلها الى جمع كل العلومات والأخبار فى مکاتبهم ۰ 
وقد عين موظفون للتاکد من تنفيذ اللوائح والتعليمات حرفيا ۰ ونسی هؤلاء 
عناصر الادارة الهامة الأخرى مثل الاقتصاد والسرعة والكفاية وقد ادى 
الاهتمام الشديد بالضوابط والتعليمات الى أن يبذل الموظفون فى اللستويات 
المختلفة قصارى جهدهم للظهرر بمظهر المتمسكين بتنفیذ اللوائح والتعليمات 


حتى يتجنبوا غضنب رؤسائهم ٠‏ 


0 وقد ادت هذه الاتجاهات المكتبية الى جذب الانظار بعيدا عن صلب 
العمليات الادارية وبعيدا عن تناول المشكلات القائمة » والى محاولة دقع كل 
الشکلات والقرارات المتصلة بها الى رؤساء المصالح ۰ وصارت بعض 

الشعارات الداعية الى الدعة والسالة تتردد كثيرا فى أوساط الوظفین ویرضی ۱ 
بها الرای العام . واصبحت val‏ معاییر التقدم الوظیفی والترقية فى بعش 
الأحيان » وکانت مدة الخدمة فى فی مقدمة هذه العاییر ۰ ۱ 


التواوّم : كان التو وم و الطقوس الرعية احد انماط السلوك 
- البیروقراطی التی ظهر آثرها الواضح ٠‏ وقد ادى هذا الى أن الوسائل 
أصبحت فى نظر الوظفین غاية فى ذاتها , ومن آثارها أن معظم الوظفین 
تقاعسوا عن تحقیق الأهداف « وصار کل همهم أن یحصنوا انفسهم ضد 
مسئولیات العمل الوکل الیهم دون ربط هذا العمل بالأهداف التى تسعى الادارة 
لتحقيقها ۰ ومن ناحية آخری فان النظم السائدة و القوانین التی تحکم الوظفین 
جعلت من العسیر جدا فصل الوظف غير الکفء . أو غير النتج . أو الهمل. 
ویمکن ارجاع هذا الحال الى أن الموظفين قد وصسلوا الى درجة من 
الامن - الذی هو.اصلا مطلب أساسى للانسان ليعمل وينتج فى رضا وسعادق ‏ 





۲۲۲ 


تفوق الحد all‏ ینقلب بعده الامن من مطلب ضرورئ الى شر يجب تجنبه ۰ 
وکان من الاألوف بعد الثورة مع محاولات التغییر العديدة » أن نسمع قدامی 
الوظفین من ذوی الافکار التقليدية الحافظة يعارضون التجدید الذی بدا پسری 
ai‏ ادارتهم بحجة أن النظام القدیم ظل معمولا به خلال العشرین أو الثلائین 
سنة الاضية دون أن تغییر ۰۰ وهذا النطق نفسه كان من اقوی الاسپاب 
الداعية للتجدید والتطویر وعدم التمسك بالقدیم ٠‏ 


ومقاومة التجديد د طبیعی متی فهم فى اطاره | " لصحیح ۰ 
۱ عادة تخاف التغییر لأنه یتحدی ما | کتسبود د من عادات ألفوا — ۱ 
ik‏ فى الخطاً ويزعزع مشاعر الأمن لویفی ٠‏ ولذلك ذ نهر یژلم من 


پحدثه . ويؤلم من یحدث له 


دراسة « برجر » للبيروقراطية فى مصر 


قام مورو برجر استان العلوم الاجتماعية بجامعة برنستون بالولايات 
التحدة. الامريكية خلال ۱۹۵۳ - ۱۹۵۶ بدراسة للبیروقراطية الحكومية فی 
. مصر ٠‏ وعرض نتائج العلومات التی چممها عن مجموعة من الوظفین من طبقة 
الادارة الوسطی - ۲۶۹ موظفا - فى كتابة « البيروقراطية والجتمع فى مصي ‏ 


۱ ونظزا لأهمية هذه الدراسة ۰ من حيث معالجتها لفثة هامة من موظفئ 
. الدولة هم الروساء ۰ والشرفون الذین برأسون ویوجهون غیرهم من العاملین 
لكا الككوهن Gage‏ کم Seal gall GES)‏ الى انتخلاس ناف هات من 
تحليل بیانات احصائية جمعها الباحث بالاستقصاء ALUM,‏ لعينة من الوظفین 

.عندنا » مع محاولة ارجاعها الى اسبابها . والقارنة بینهسا وبين صفات 

مجموعات الوظفین بانجلترا والولایات التحدة التى توصلت Gull‏ دراسنات 
. سابقة . رايتا أن نقدم هنا اهم النتائج التی توصل‌الیها برجر لفائدتها الواضحة 
فى فهم بعض الاتجاهات البيروقراطية عندنا » ولأهميتها کدراسة مقارنة 
اتخذت الأسلوب العلمى اساسا للبحث ٠‏ 


Nm 


او - اقبال الرجل sat‏ علی الوظائف الحكومية : 
۱ يذو هن استقراء التاريخ الصلة الوثيقة بين التعلیم والوظائف الحکومية 
“oe ۱‏ عهد. مخمد على ٠‏ وقد ازدادت هذه الصلة قوة نتيجة السیاس2 التی 
اتبعها لورد کرومر , ٠‏ وهی ضمان وظيفة حكومية لكل من اتم التعلیم الثانوى ٠‏ 
۳ من تلبت . ال اراي وتات noe‏ یف 
۱ زمر رغبة في a‏ الوظيفة الحكومية وسيلة لرفع مستواهم لاقتصسادى 


"یود هذا Le paw Uli ys ۲۶۹ GA‏ اجابوا على الاستقصاء ذکروا انهم 
دخلوا خدمة الحكومة لأسچاب اقتصادية , « مقابل نسبة أصغر من بين مجموعتین 
من موظفی حکومة الولايات التحدة الأمريكية ۰ وعندما سئل الوظفون ‏ 
الصریون Lee‏ یمجبهم فى الوظائف الحكومية » ذکر ثلثهم الامن الاقتصادی > 
وهم الذين يعتمدون اعتمادا كليا على مرتباتهم ۰ پینبا ذكر ثلث آخر ممن لهم 
ايراد مستقل ان الرغبة فى الخدمة العامة هی سپب دخولهم خدمة العکومة. 
ويلاحظ أن هذا الفریق الاغیر كان اكثر تفرضا pail‏ = 


ثانا : التغير ات فی المكانة والهية : 


. كانت الفجوة العميقة il‏ تفصل بين ننود الاکن ت العکومین 
فى الشرق الادنی هی أساس "وضع oi oe‏ كانت ste‏ فیه الخدمة 


oa ae‏ د السثولية السياسية موالقینات الديموقراطية . ٠‏ والنفوذ ااقتصادی ۱ الحر 


۰ .ذلك الاهمامس بالرهية الذي كان المواطن العادى ر مه نحو الدولة‎ ae 


7 والتتائج التی ae‏ آليها الدراسة تدل تدهور المكانة التقليدية 
تس التى کانت تحتلها الخدمة العامة فى مصر ۰ فقد أوصى اربعة فقط من YEA‏ 
۱ موظفا بالالتحاق بخدمة الحکومة * وقلیل منهم یری آنها تتمتع بهيبة اکبر من 
سيل. العمل الاخری ٠ ٠‏ وبالرغم من هذه الصورة الباهتة مازال کبار الوظفين ۱ 
۱ في me‏ يعتقدين ان ن الشعب یخی جانههم ٠‏ 


. وقد اخذت نسبة كبيرة. من من Galt‏ اعتبارها. لبحث عن سبل اخری ۱ 





_ ۲۲۸ = 


للعمل قبل ۳ بخدمة ane ۳۷ ee‏ عدم ات عن الکانه 


5 اا ترکهم لخدمة الحكومة يعللون : 43 بحاجتهم الى رظائف : كدو ey‏ 


دخلا اکبر ۰ ویبدی آکثر من نصف اولك الذین ینقاضون مرتبات عالية تسبیا . 
آنهم لا يمكنهم أن یعیشوا .عليها , ویعتقد نصفهم أنه يجب على الخکومة 
ألا تضم العراقيل آمامهم فى سبیل قیامهم باعمال أخرى بعد ساعات العمل 


الرسمیه 5 


و 


300 وفى العينة التى قامت علیها الدراسة لوحظ أن ربع الموظفين قد. انتقلوا 
. الی طبقة اجتماعية أعلى ۰ ای أنهم كموظفين بالحكومة قد اصبحوا يؤدون . 
وظيفة لها مكانة وهيبة اعلی مما كان يتمتع به آباژهم ۰ ويتوقع .الانسان.آن ‏ 
تكون هذه الفئة راضية عن خدمة الحكومة » الا أن هذا الرضا ليس أكثر كثيرا 
من رضا اولئك الذین لا یعتبرون خدمة الحکومة Tel‏ لهم تقد تقدما من الوجهة 
الاقتصادية والاجتماعية oo ٠‏ ۱ 


وکان من نتائج ثورة ۲۳ يوليو سنة 0 ۵ , فى البداية ‘ لاشرام 
بالهیوط یمستوی الهيبة والمكانة التي كانت تتمتع بها خدمة المکومة ٠‏ فقد 
كانت الخدمة العامة أول ما تناولته الثورة Shea‏ توق قان شید . 
ارتباطها السابق بعجلة النظام الفاسد ۰ ۱ ۱ ۱ 


0 ورتا كانت النقائ البعيدة الدی لنظام الحکم الثوری .على العکس 
ماما ٠‏ فكلما تقدمت الجهود علی طریق الاشتر اكية زاد الدور الذی تودیه 
: الحكومة ۰ وهذا التطور سوف يزيد من نفوذ موظفی الحکومة فى المجال 
. الاقتصابى » وسيجعل ٠ن‏ الصعب وقف توسم الحكومة أو رقابتها ٠‏ على أنه 
فى ظل نظام نيابى سليم تقف الرقابه ال دن نت العواهل التی 
تؤدى الى زيادة هيبة ونفوذ الخدمة العامة ٠‏ 


ومع ذلك يوجد عامل آخر قد يرفع من مكانة الخدمة العامة » الا وهو 
ما قامت به الثورة من الحد من النفون والشهرة اللذين تستمتع بهما الطبقات 
و الفئات الاجتماعية الأخرى » مثل كبار أصحاب الأطيان والأحزاب السياسية ‏ 
السابقة ورجالها ورؤسائها وانصارها فى الصحافة والحکم ۰ 





— ۲۲۵ مت 


" وفى النهاية سوف تؤدى جهود الحكومة الحمالية فى سپیل استتصال ‏ 
الفساد > وارساء الاسس السليمة للتوظف ف التى تستهدف الكفاية وعدم التحيز. 
وزيادة الخدمات التی يؤديها موظفو الحكومة نحو الامة , الى رفع مکانتهم 
وهييتهم ۰ lala‏ ما بدأت مكانة الخدمة ونفوذها فى الارتفام مرة أخرى © 
فستظهر ثانية مسالة الدور الذی تقوم به الاداة الحكومية فى الدولة كما حدت 
فى مصر من قبل وفی البلاد الأخرى كذلك . ۱ ۱ 


ثالثا : الولاء للعالین المهنى والخاص للموظف : 
٠‏ بینما الامانة {US‏ فی الادارة a‏ شکل نوضوع بحث ‏ 
ا gh‏ القديمة والمديثة التى يدين بها الفرد 9 والشکلة التی تق dnl‏ 
اليلاد الغربية وعصر ee‏ ۳۷ ای أخربية كن الأمانة 0 فى عطاق 
pill yT ۱‏ رت رز رین مم ات الت یبن ۱ 
منها اين “ee a‏ 


وقد أظهر ۲ الاستفتاء ار اي المهنى سارت حيث الخدمة العامة 
۱ أو الاهتعام بالمهارة والجدارة > بل كان ن يتعثل الى حد بعيد فى صورة اهتدام ۱ 
بالصالع الشخصية زجتاية الذات ۱ 1 


ويبدو أن كبار د اون فى الحكومة الصرية یسوا على درجة كاية من 
التجانس من حيث ماضيهم الاجتماعى الاقتصادى , كما انهم ليسوا متفقين 
بدرجة كافية فى نظرتهم الاجتماعية « وكذلك ليسوا كمجموعة على شوم مي 
القوة للتحكم. فى دفة الأمور عن طريق مهامهم الادارية ٠‏ كما ان المفة 
الرئيسية a‏ تب ینیم هی الاتجاه الى حماية الذات, ٠‏ 


ان الشكلة في مسر فى الاتجيل ای المي بة فى ید wl‏ الامر  »‏ 
aba ۳‏ الحكم ر وفی ی الفط الاقتصادية والاجتماعية ‏ الحديثة ۰ وللوصول ١‏ 
۱ رد الحكومية فر في ممر يجب بان تتجه د تلك aa‏ اتجاها . ا ا ۴ ١‏ وقبل هذا 








۷۲۷ ے 


يجب أن تزداد الفرص الاقتصادية امام فئة التعلمین ۰ ویتسم الدور الذی 
يمكن أن يؤدوه فى الحياة السياسية ٠ <٠‏ 


رایعا : الباداة والاحجام . مجال السلوك الببروقراطى : 


الوظف المصرى شديد الحباء ٠‏ يهاب رؤساءه ٠‏ وراغب عن التصرف من 
تلقاء نفسه حتی فى حدود القدر السموح به bs‏ 


۱ وقد دلت النتائجح على أن زيادة استخدام حرية التصرف هی خاصية 
٠‏ مميزة لأولئك التقدمین فى السن من الجیبین . واولتك الذین هم قى درجات 
. عالية . والذين ارتفعت مكانتهم الوظيفية ٠‏ وأولئك الراضين كل الرضا عن 
| وظائفهم . وباختصار اولئك الذين كان تعرضهم اطول لأمثلة السلوك 


والاتجاهات الغربية , وللبيروقراطية الغربية » وشديدى الارتباط بالبيروقراطية 


فى مصر ٠‏ 


. وکذلك تدل كثير من البيانات على Gt‏ كبار الوظفین الذين اجابوا على 
۱ ااستقصاء ذکروا ضمنا أن النظام الوظیفی الصری لم یشجم بصفة خاصة 
الوظفین الذین يتصرفون من تلقاء انفسهم ۰ کذلك أيدى الجیبون خشیتهم من 
القيام پذلك التصرف . كما أبدوا تفضیلهم لجانب الامان فى النظسام 
البیروقراطی ٠‏ ۱ 


واخیرا اتضح أن الوظفین الذين يشغلون مراکز فنية اقل انتقادا "واکثر 
خضو عا عن اولنك الذین یشفلزن ی ادارية 5 


see de 5 

العْصّل ا لئامس 

2020 شهدت السنوات الاخيرة نموا واضحا وملفتا للنظر للنتسائج والمكانة 
- والاقتناع المتزايدة الذی يحظى به ما يمكن أن نطلق عليه « المدخل الكمى أو 
العلمی . “Quantitative or Scientific Approach”‏ الى مشكلات العالم 0 

وهذا النمو ola‏ اصلا نتيجة الاحتکاك والاتصسالات بين pile‏ الریاضیات 

. وعالم الواقع ٠‏ ۰ ۱ 


ومن الواضح أن التطور الستمر فى الحاسبات الالكترونية والنتائي ‏ 
الباهرة الرتبطة باستخداماتها . قد فتحت شهية الکثیرین على الاقبال على 
| اقتنائها Lo.‏ یجملنا الآن نقتنع باننا نواجه ثورة جديدة فى مجال الادارة 
من مزایا Saat‏ العقل البشری عن تحقیقها ' وفيما مضی كان تفوق أية دولة 
" یقاس بعدد الفرق العسكرية التی تملکها ۰ والیوم أصبح عدد الحاسسبات 





(۱) بوجد اکثر من ۰ الف حاسب الکترونی بالولایات التحدة , ویاتی بعدها ٠٠‏ 
- عددیا _ الیابان وبها AVIA‏ حاسبا , وذلك فى عام ۱۹۷۰ . 





بت ۲۲۸ ب 


والشبه کبیر بين الحاسب الالکتروتی ۰ العقل الالکترونی » والعقل 
البشری » وذلك فى طريقة عمل کل منهما ۰ فالانسان لکی يقوم بای عملينة 
حسابية » يجب أن تتوفر لدیه البیانات التی تخص هذه العملية , كما يجب أن 
يكون ملما بطريقة معينة للحساب او الحل بعد تخزين: المعلونات فى الغ , 
وعمل الحساب وفقا للطريقة المناسبة , ثم اخراج النتائم ٠‏ 


- اعطازه البیانات sa dl‏ الطلوب تچ بو عن طريق كد 
الادخال ٠‏ 


- امدز العلومات الضرورية - اس التشغيل لحل هد د العملیه 


- اخراج الا من طريق وجدات ری 


Stead Jal Nang رون يتكون من‎ Sa gu ails, 


وحدات تخزین البیانات » ووحدات اخراج البیانات ۰ ومع هذا فيجب أن يكون ٠‏ 


" واضعا أن. الحاسب الالکترونی لا يعدو أن يكون مجرد آلة یقوم بتحریکها 
" والتحکم فیها الانسان , ولا يتم تنفیذ ای طلب بواستطته الا بالاوامر التی 
. یصدرها له الانسان » موضحا طريقة التنفیذ ۰ وبالتالى فان الخضساسب 
يحل العملیات الطلوبة منه ویجیب علیها نتيجة بیانات واجابات اختزنت به 
- سلفا وله القدرة الفانقه me‏ استعمالها استعمالا alin‏ وهو ا پذك برد 


عاسو ا اند هن aa eck‏ هت 5 
: ضرورات هذا poall‏ ونظرا لما يحققه من فوائد ومزايا يعجر البشر عن 
اثباتها » ولعل أكثرها ارتباطا بمجال الادارة ما يلى : 

١‏ ل تحقيق أكبر قدر ممكن من الانتاج فى سرعة فائقة » مع تخفيض 
التكلفة ۱ ۱ 


_ ۳۹ - 


اب ee‏ مسر مه كال مه الكفاية الانتاجية » مع ندرة احتمالات 2 
الخطا ٠‏ ۱ 
- امکان استيعاب وتشغيل البيانات الاحمصائية الوفيرة لاجراء 
در الختلفة علیها ٠‏ 
- الارتفاء بکفاءة الجهاز الاداری » والوصسول بالخدمات الى 
مستوی ۹ من الدقة والسرعة ٠‏ 
— آمکان متایعة تشاط کافة الوحدات الانتاجية روحدات الخدمات 
1 - تبسيط الاجراء‌ات » والتحلل من الروتین العقر ۰ ۱ 
wail aa‏ أن الانفجار الهائل فى البیانات بمعظم دول العالم ‏ ال" 
منها المتقدمة أو النامية » يغرى على المزيد من التوسع فى استخد ام الحاسیات 
الالكترونية ٠‏ ولذلك فانه من الضرورى للدول النامية بصفة خاصة أن تمنع 
الدراسات التعلقة بادخال الماسر. .الالکترونی فى ادارتها كل اهتمامها 5 
لا يصبح مثل هذا التطور باهظ التكلفة ازاء العا الذى يحققه ؛ وحتى لا يبقى 
عاطلا ومجرد رمز للمكانة أو أداة دعائية ٠‏ 
وعلى الرغم من المزايا التى قدمناها للحاسب الالكتروني اا ر 
هنا عددا من التحفظات الهامة عليه : ۱ 


- يحتكر صناعة معظم الحاسبات الالكترونية عدد محدود جدا من 

۱ 55 المتقدمة > وتحظى الولايات المتحدة بينهيا يالنصيب الأوفر > وتقوم. . 
بترویجها فى جميع انحاء العالم « وتعتمد علیها الدرل النامية اعتمادا تاما 
ند و i‏ الالكترونية ۰ ۱ ۱ 


ae | ۱‏ فى هذا العدد الحدود هن الدول > بمو جد عدن مكل وال ایضا هن 
الشرکات الضخمة التی تحتکر الأسر ار العلمية لهذه الاجپره شديدة التعقید > 
وهی بذلك .تفرض وصايتها على السوق العالمية وعلى من يقتنون هذه الأجهزة 
فييقوا خاضعین لشینه هذه الشركات ما بقيت لديهم الاجهزة ۱ 


- المعلومات التساحة بالدول النامية : عن الحاسبات الالكترونية وعن 
منرت ضئيلة جدا وضحلة ۰ ولذلك فان استخدام الحاسبات الالكترونية ٠‏ 
يؤدى الى تزاید اعتماد هذه الدول على الخبرة الاجنسة ة في النواحی ase?‏ 
المتعلقة بالاستخدام والتشفیل والصيانة ٠‏ 





Yeo - 


— الاستخدامات الحالية للحمسايات الالكترونية لدينا لا تحقق 
الاستفادة الكاملة من امکاناتها ‘ ولا التشغیل الاقتصادی لها dial, ٠‏ 00 
طاقة هذه الأجهزة لا تستغل الاستغلال الاقتصادى الأمثل ٠‏ 


° - هن الضرورى قبل ادخال الحاسيات الالكترونية »> أعادة دراسة 
- طرق العمل واسالیبه ونماذجه وبياناته , وتطسویرها جمیعا بما يثلاءم 
٠‏ الضرورية من العاملين على هذا النوع الجديد من اساليب العمل ٠‏ 


۱ - یلزم دراسة النتائج التى قد تترتب على استخدام الحاسسسبات 

الالكترونية بالنسبة لما قد يؤدى اليه من وفر فى الفوی العاملة , ' 
وبصفة خاصة فى الجتمه ع الاشتراكى + حيث تقوم مستولیا الدولة عن تحقیق ١‏ 

العمالة الكاملة ٠‏ ۱ ۱ 


استخدام الحاسبات الالكترونية فى الادارة العامة 


ان استخدامات العاسب الالکترونی. فى ممالات الادارة المامة اب " 
لها الآن آثار لا تقل همية عن تلك التى جاءت بها ee eee‏ ۰ 


۱ هذا ا کن Bice‏ عن الحاسب باس ی تقتصر 1 یعرفه ف 


الشخص العادی ‘ ولأن ثورة الحسایات الالکترونية التى ما زالت Peta‏ 
قد أحدثت وقعها بشدة فى عدد من الجالات من بینها دوه ۳ ۱ 


وهن : اللموس أن تكنولوجية تشغيل البيانات Data Processing‏ | 

فى تغيير سريع ومستمر بالدرجة التی لا يمكن الجزم عندها بان الانجازات 
التی تضل الیها فى هذا الجال يمكن أن تبقی نافعة فى الغد ۰ وعلی سبیل 
.. الثال » فمنذ وقت لیس ببعید كان من الالوف أن ننظر الى علاقة الانسان 
. بالحاسب الالکترونی مؤكدين أن الآلة لا یمکنها أن تکون بدیلا لتفکیر الفرد ۰ 
وقد اصبع مثل هذا القول موضم تساژل الآن ۰ وهذا لا یعنی اننا نتطلع الى ' 
الادارة Jay‏ مشکلاتها عن طریق الضغط على مجموعة من الازرار ۰ وحتی 


O 


الى الرجال ان القادرننن على استخدام 1 ust‏ واستفلالا اه واتقا ن 


وحین نتناول اداء الحاسب الالکترونی فى الادارة العامة jks Lal‏ 
اليه بعين الاداریین لا التخصصین , > فى محاولة للوقوف على آثاره بالنظمات 
الحكومية ‏ مع محاولة التنبژ بما يمكن أن يصل اليه الجال مس تقبلا ٠‏ 
ولعله من الأوفق أن نبرز الجالات التی يمكن أن یستعمل فيهيا الحاسب 
الالكترؤنى بالحكومة » مع التقریر سلفا بان هذه الجالات ليست على سبيل 
الحصر بسبب الاستخدامات: المتجددة القن sie‏ يوما بعد يوم ۰ 


٠ العمل الكتابى‎ Eee 
۰ اختزان البيانات‎ - ۲ " 
: استبعاد البیانات غير الطلوبة فى العملیات الادارية‎ - ۲ 
ی یات الادارية المعقدة « كعمليات الطيران > واجهزة‎ £ 
الضواريخ ۰ ی ا‎ 
٠ بيانات البحوث العلمية‎ juss L. 
. عن طريق المباريات الادار ية 1 النماذج التمائلية‎ sepa’ - 


5 
lie‏ والاستراتيجية واتخان القرارات ٠‏ 
۸ 5 البيانات التصلة پالامن والضرائب وما ٠ (gall‏ 


ومن الواضب ۳ Nose‏ من شلد ‘ata Abies hc‏ 58 البعض , 
غدل الخدر ان المعلومات ٠‏ والتدريب عن طريق المباريات الاد اريّة « واتضاذ 
القرارات 00 


الا : ميكئة العمل الك 


> رتم من العملیات التماثلية “Simulation”‏ اللمعقدة النی تتم عن 

1 الأجهزة تترکز فى ميكنة العمل الکتابی اثروتینی » والتی غالبا ما یطلق علیها 
Nao‏ « الأوتوميية ٠ » ‘Automation‏ ذلك أن اصطلاح الأوتومية يتضمن . 
۱ مفهوم الآلة. التى تصحح اخطاء‌ها تلقائيا خلال الرقابة الذاتية على عملها 





VEY 


من طریق ‏ غا زیر Pa‏ الاسترجاع zur : “Feedback‏ توفرها دوائر 
والاستخدام الأساسى للحاسب الالكترونى فى هذا الجسال جاء فى 
مجالات الرتبات والانتاج وحفظ السجلات . كما هو الحال فى اعنال 
التامینات الاجتماعية ۰ وبالتدريج امتد استخدام الحاسب الالكترونى الى 
العمليات الحسابية لیحل محل النظم التقليدية التبعسه فى التبويب 


“Tabulation”‏ والآلات ذات الاستعمال اليدوى LS‏ هو الحال فى مجال 


5 حسایات الانارة والتلیفونات‎ a 


: اختزان امعلومات‎ : us 

۱ ان اختزان العلومات فى ذاكرة الحس‌اسب الالکترونی اصبحت الان 
عملية سهلة بعد تطویر وتحسین الشرائط المفنطة التی أصبحت مجسالات 

استخدامها لا تقع تحت حصر ٠‏ ویبدو أن الخطوة التالية فى تطویر استخدام 

هذا الحاسب سوف تحقق نقل البیانات مباشرة من السجلات الى الشرائط 

es ۱‏ لة فون حاجة الى بطاقات التثقيد te‏ ۱ 


ومن الامثلة الفيدة فى هذا الجال قيام الحاسب الالکترونی بالامداد 
۱ الضروری aah‏ الكاملة ge‏ الحالات رت =e‏ فی + بطساقات 


| ثالثا : استبعاد المعلومات غير المطلوبة : 


200 فى بداية الأخذ بنظام تشفیل البيانات  “Data Processing”‏ 
كان هنأك قلق .بالنسبة لما يمكن أن تؤدى اليه البيانات الكثيرة من اغراق 
. الاذارة فى بحرها ٠‏ ذلك. أن الأخذ بهذه النظم يؤدى فى كثير من الاحیسان 
إلى جمع بیانات ضخمه قد لا تکون فی حا ی جانب منها 0 ; 


هذه “sa‏ ' وهذا لوب يمكن + من اعفاء الديرين + من البيانات الزائة 


1 8 Tyee, ee aR wee 


aa Me, te 
as = 
5 wet . 

لا 


ا 


بتصحیح Wer‏ دون شخ ار May ‘ “gota‏ بسكن مراجعة البيانات 
قبل أن ) تستخدمها e‏ فی اقخاذ الفراراك 5 


: التنسيق بين العمليات المعقدة : 


5 المجالات الهامة : فى استخدام اسر الالسکترونی للتنسيق بين 


n‏ المعقدة هو الثل الذى.. نجده في am‏ القوات الجوية 0 حيث سب 


شبه اليتة ۰ ۱ a‏ 


2 


فك ioc‏ : تشفيل البياناك. الخاصة بالیموث > ۱ 


TT‏ من المکن الآن أن يؤدى pila:‏ الالكترونى فی قليلة 


عملیات اأحصائية کانت تستغرق LL‏ تا من العمل ile ١ sia‏ 
من al eg‏ : قتها 





© کزلك 88 قال . أحادة 56 العلمية | لستفيضة بکل و دقة ‘eas‏ 
وعمق + واستخدام Cae‏ عدیدة You er‏ من الاعتماد على عدد محدول | 


من المتغير ات ۰ 
: سادسا. : التدريب باستخدام المباريات داریا = e‏ 


يكون القدريب ۳۹ دار sts,‏ ذ القرارات ١‏ ‘ وقد ۳۷ vel‏ على النظم 


فالتدريب ء على الادارة “sual,‏ القرارات اساسه المباريات الادارية ‘ 
۱ التى. تتطلب ادخال متغيرات مختلفة .على الواقف الاد ارية ‘ نم استخدام هذه 

المتغيرات فى قدریب القادة على عملية اتخاذ القرارات الادارية ٠‏ کالتغیرات 

التصلة بالأسعار : تاج > والعمالة وابحاث السوق , والواد الخام ۱ 





3 Vit=w 


ومواقف الشركات المندسة . الغ (1) ٠‏ پینما التدريب على gal‏ 

 هافدلاپ رمیلة لمتمثيل المراقف الفاحسة‎ Sytem Training Progam 
الجوى بطريقة راقعية , مع حساب معدلات الاداء وتسجيلها ۰ رهذا الأسلرب‎ 
يمكن السئولین عن عمليات الدفام الجوى من التقبيم السريع لقدراتهم‎ 
٠ الدفاعية وتحسینها‎ 


سابعا : دراسة السياسة والاستراتيجية واتخاذ القرارات 4 
في مقدمة الاستعمالات اافيدة للحاسب ٠‏ الالكتروني 0 فى سم 
yal ps‏ دس هی حسورد صالحهة لاستخداء الاس > و نی هد | rd pall‏ 
ذر كافة البيانات والمتغيرات ‏ سواء سياسية ار اقتصادية او eee Dre‏ 
: الخ . التي يمكن فى ضرئها اتخاذ قرار معين ٠‏ رمن الأمثلة نی هذا 
المد: . هأ أجرا. | معمل ایحات النظم فى مؤسدمة راند دالو LY‏ المتحدة ٠‏ فقد 
قم دده لدل لمملية اذا القر ار أت عن ps‏ نمو دح تمانلی شا مل sa‏ راک 
الدفا ء اجو , بعمل به ۲۰ فردا خلال فترة رة استغرقت بضعة شهرر ۰ 
ر egal rola‏ فمكن الحصول عليها هن jie‏ هذه الر. ql‏ تقدد فی ترشید 
اعمندة ادخاد اثفر ارات ۰ 
ثامنا : مجال الأمن والضرائب : 

۱ برد اد Rom‏ الحاسب الالكترودى فى هل : : الات الام التی 
| تتطلب الرقرف على معلومات عن الأشخاص والجرائم ۰ ویقوم عدد من 
Sits‏ انشرطة فى الرقت الحالی بدراسات ل#استخدام الحاسب الالکترونی 
فو نزوید رجال الشرطه بمبارمات فررية وهم يدكان الحادث عن الاشخاهن 
رنشاطهم اخراك كذلك تعنمد ادارات الهجر: رالجرازات رالجنسیه فى 
pated‏ آندون على الحاسب - الالکترونی للحمسسرل على معلومات ay ya‏ عن 
الأشخاص Pa eee st‏ وان البلاد » أو اولك المللرب ترقب وصولهم ۰ 
رهذا الأسلرب بؤدى اررض السام عن me‏ 0 والامداد 


١ (۱ i} مات السچله . ندیم‎ pad . ۱ 





زان a‏ اه ام oe‏ ای ی ای عن طرین stadt‏ 


: لهذا الفرض ۰ انظر‎ (LBM. 650) وقد استخدم جباز‎ ٠ ۱۱۸۲ الادارية فر شام‎ 
oJ. Xibbee, C. Craft aad 3. Nacus. Yanage: ment Games. ۱ 
(N.Y. : Reinhold Publishing Co.. 196), p. 7. 


a‏ ۱۵ ے 


ويستخدم الآن نوع من الحاسیات الالکترونية ٠‏ التو تستعمل وتختزن 
البیانات والمعلومات الواردة من البنوك والشركات وجهات الترظف ومصادر 
الدخل الاخری ٠‏ وهذه البیانات يتم مراجعتها الکترونیا على اقرارات الضرائب 
القدمة هن ab pall‏ للتاكد من صحتها ٠‏ وباستخدام هذا الاسلرب المتطور فى 
عمل ادارات oil pall‏ اصبح من الممكن الآن مراجعة جميع اقرارات الضرائب 
التی یقدمها الممرلون ' ای أن المراجعة الآن po‏ ينسية ۸۱۰۰ يفضل 
lated .‏ الالكترونية ٠‏ بعد ان كانت تقنصر عادة على عينة راتا pub‏ 
اقرارات المسولین . اما معظم الاقتسسرارات فکان من التعسدر 0 
امراجمتپا ٠ )١(‏ 


الأجهزة الالكترونية ونظردة ا العامة ۱ 

ظهرت أخيرأ فى مجالات الفکر الاداری ردود عل همضخيادة ة للاتجاهات 
الداعية الى ٠‏ الشرنقة » داخل اننشات « تلك الاتجاهات التی نمتها الدعرة 
الى تقسيم !تعمل . وافکار قایلور . والاتجاه نحو التخصص ؛ والتی من 
نتائجها الاتجاهات الانعزالية بين الاقسام والوحدات التنسد.: داخل المنظمة 

aah i‏ ٠.وهذا‏ اللون من الفكر الذى يطلق عليه ٠‏ نظرية النظم العامة 
“General Systems Theory‏ ينطلق اساسا من نمر الو عى بان المعرفة . 
© التخصصة أن هى فى واتعها الا جزء من کیان ضخم ٠‏ اجزاوه مترابطة 2 
و غير مستقلة أو ee‏ ومن ثم فان غيم ۴ مرحلة من مراحل 





(۱) اعلن د ۰ مانفرید شربیر مدير شرطة مدينة ميوتية ادلانیة عن نجاح 
استخدام اول حاسب الکترونی فى دواثر الشرطة الالانية فى كلف الجرائم وبا ٠‏ 
الجرمین والهاربين من وجه العدألة ٠‏ وقال مدير الشرطة أن لحاسب ب الالكترونى ساعد ٠‏ 
على اكتشاف ما يقرب م ۰ جريمة خلال خمسة اعوام « والقاء القبض على ٠ ۷١‏ 
من الذی ارتکبو! هذه الجرائم بعد أن عجزت دواثر الشرطة ۷۹ الداخلى عن كشف 
ot pal‏ هذه الجرائد ۰ AK‏ تمگن الحاسب الالکترونی من اکتشاف ۳۳۹ جريمة مرقة. ` 
و ۷۰ جريمة قتل أو تهديد بالقتل » و ۳۸۹ Tale‏ ة مخالفة قاترنية - واه Sala‏ اعتداء 
على موظفین و ۱۶ عملية تهریب ۰ والفریی أن الجهاز الالكترون, لا يحتاج موی 
القئیل من العلزمات الر اضحة عن الجريمة ربعض اوصاف مرتكبيها مثل لون pall‏ 
رالطول والعلامات المميزة 20٠‏ ۱ 0 

| انظر صلاح جلال : ٠‏ استخدام all‏ الالكترون فى كدف eee ree Al‏ 
الاهرام , ۱۹۷۱/۸/۲۵ + ص ۲۰ ) ۰ 00 ۳ 





~۲١ 


التخمص وادارتها قد تعتمد على بيانات رمعلرمات ومعرفة رمهارات تتصل 
بتخصصات اخری ۰ وقد اسهم فى تنمية هذا الفکر ازدیاد اليقين بان الممرفة 
أصبحت شيئًا مركبا ومعقدا ۰ وان مقتضيات الامرر تتطلب منا أن نتنبه دائما 
لادراك ای تشابه او عموميات لها آثارها على عملنا وعمل المنظمات ٠‏ 


وبينما ظهرت حركة النظم العامة اولا بين ell‏ نانا قد انیت 
الى مجالات الفكر و فين علماء الاجتما جتماع وعلماء النفس . وقد انتشر هذا 
_ الانجاه خلال الستينات نتيجة تطررین هامين )١(‏ : 


الأول : تكنولوجية العلومات ٠‏ 
الثانی : تکنولرجية الاتصالات ٠‏ 


ولسنا بحاجة oY‏ تؤكد الارتباط بين هذين التطورين ۰ فالاتصالات فى 


ار تبادلها واذاعتها ٠‏ والمعلرمات هن Lisl‏ اخرى هی مادة الاتصسالات 
وجرهرها ٠‏ 
السبيرنطاقيية “CYBERNETICS”‏ ل 


ظهرت حركة النظم العامة “General Systems Movement”‏ 


0٠007‏ مع ظهور ٠‏ السيبرنطاقية » التى تعتسسد على تكنرلوجية المعلومات ٠‏ فقد 


٠‏ "اظهرها نوربرت فينر “Norbert Wienor”‏ الذی وضع هذا المصطلح عنرانا 
. لكتاب اصدره عام ۱۹۶۷ وفيه عرف فینر ه السيبرنطاقية » بانها د علم 
الترجيه وغملنات الاتصال فى الكائنات الحية وفى الآلات » ٠‏ 


وقد یدز هذا 5 العام ول وهلة غ غاحضا و ضیف جديدا لبر 
يا أن بستغنی ی عتأ - ككائن بيولوجى - لا ذلك السيطرة 





1٠١ J. Pfiffner and Presthus: Op. Cit, p. 241. ۱ 
2. Norbert Wiener: Cybernetics ۲۵.۲. John Wiley and Sons. 6,۰ 
1943). ۱ ۱ ۱ ۱ 


a Nive 


على زمانه ومکانه دون ابتداع الات تنهض بمهام التحکم وانترجیه بدلا عنه». 7 
فهل يملك الانسان مثلا بقدرأته الذهنية المجردة اصدار تعليمات الى صاروخ 
ينطاق فى الفضاء + على مسافة مثات الآلاف من الکیلومترات و 
أن ينفذ بمداركه لیری بعینیه ويلمس باصابعه ما یجری فى قلب نواة الذرة ¢ 


ان ا التساؤلات والكثير غيرها ۰ 
وهی واحدة من تلك الأساليب esol!‏ ينه الثى لها اثر واضع على عمل 
المنظمات وادارتبا وهی تحمل فى مضرنها الأجهزة ة الالكترونية المعقدة , 
التى تتيع بطريقة اوترماتيكية وباستمرار ر حساب ٠‏ ومراجعسة . ,وتصحيم 0 
At A‏ : ول اليب يطلق علا العلل ار » لت 
الالی ٠‏ ۱ ۱ ا 





وحينما وضه فينر هذا الصطله , کان يعالج بیانان فى نا 3 
الهندسة الکپربائية ۰ ثم استخدمت افکاره بعد ذلك فى مجسالات النظم _ 
الاجتماعية بة والادارية ۱ = 


والفكرة الي فى « السيبرنطاقية ٠‏ هی أن البيانات , م 
هى الموجه والمنظم الأساسى للسلوك ۰ سواء سلوك الآلة أو الفرد ۰ 

الرسالة هى الاشارة التی تثیر وتحکم الته‌برنات Jala‏ النظام القائم . سو 7 ۱ 

7 . فى المنظمة او آلفرد ٠‏ وانه توجد ردرد فعل او أستجابات متبادلة للرسائل: ٠‏ 
٠‏ والمثل الذی يرضح هذا الفهوم فى خياتنا: اليومية العادية هر الثرموستات, 
۱ 9 منظم الحرارة ۰ الذی توجد بداخله مقاومة تمکه من تنظیم درجة الحزارة ٠‏ 
قائیا رغم التغيير الذى يطرا عليهسا ٠‏ رهذ! مثل میسط للغاية لا 

٠ بينما الارارة‎ ٠ الترموستات « نظام مغلق ومعزول عن الؤثرات الخارجية‎ ٠ 
post تتاثر بع وامل ومتفیرات‎ ٠ العامة على النقیض تتعامل مع نظم مفتوحة.‎ 
۱ والظزوف الاقتصادية‎ ٠ فى ذا الم عون > والجماعات الضاغطة‎ a aM ۱ 


وعلی ۳ أن « فان لسييرت م اقية » لا ینکن ان عن بیش 
لشخصی والتفکیر الخلاق ت فانها يمكن آن تقوم باداء عدد من الهام الذهتية - 
۱ - 9 وهی یه تعر للعخصر رو ابر ao,‏ 8 ۱ ۱ 
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بت یمک .ان تؤدى مهاما روتينية پیت +e‏ ۳ 


ونخلص مما تقدم بان Gils pew!»‏ » تتضمن Dial‏ الأجهزة 
الانکترونية محل الانسان فى اجراء عملیات ذهنية تتصل بالحساب والراچمة 
والتحكم والتوجيه ۰ وهی پذلك تتضمن ple‏ اس تخدام وتحدید وتصنیف 
واثراء قوانین الحركة التى تحکم نشاط الآلات والکاننات الحية » كرسيلة 
لاختراغ الات تنیض بعملیات التوجیه الأنى » وتملك القیام بوظائف فى بيئات 
مكانية وزمنية تحول حدود ست الانسان البيولوجية دون وصوله الیها 
ار تکیفه معها مباشرة : + 


وفی poe‏ اصبحت الآلات فيه تحل محل العملیات الذهنية والعقلية 
التی ينهض بها الانسان . اصبح من الحتم على الانسان أن پرسم من مدارکه 
وان يزيد من استتمار ملكاته العقلیه ۰ واصيح ذى. مسیس الحاجة الى نقافة 
٠‏ ر ia‏ تتح یه والى ی اس و 
وانی مباشرة اعمال كيرة التنوع ۰ وبذلك یکتسب منپجا يؤهله للاحقة . 
القنسن النكين »وجاك أك فدرة .على روت تیه في بان مكره انز 
العامة ٠‏ 0 ۱ ظ 


ردود الفعل › أو !اعلومات الرتده > “FEEDBACK”‏ 
وحینما نناقش التطرر الثانى فى حركة النظم العامة : نجده پهته 
بعملية ردود الفعل أو العلومات المرتدة “Feedbact‏ خلال عملية الاتصالات ' 
المعلومات sap pale‏ ۳ 


وقد مد من السکن عن طريق استخدام الأجهزة الالكترونية الخاصة 
بتشذيل أالبيانات ٠ “Electronic Data Processing?‏ جمع وتخزین 
کمیات ضخمة من الببانات والعلومات التی يمكن تسجیلها ۰ بحیث تعطینا 


هذء الأجهرّة ردردا علی استفسارات بنفس المرعة التى تقع يها الأحداث. 
فیمکن مثلا Soil‏ عن غرفة الدفاع الچری ان sa‏ الپیانات الضرورية 
عن ای طاثر ة نظهر على شاشة الرادار من الجهاز الالکترونی الخاص بالدنام 
الجوى فى نفس اللحظة التى یطلبها ٠‏ ۱ 


وفذا التطور ۳ نظم الاتصالات یرتبط پالتفسیر البيولوجئ الذی . 
أفترضه غيئر (3) ۰ فالخ فى جسم الانسان تله a renin‏ ۱ 
الجسم الختلفة ۰ ولذلك فان عملية ااتصالات عملية مستمرة فى الجهان 
العصبی ۰ زهی نتمثل فى .رسمائل متجهة الى المركز أن al‏ ابیت ٠‏ ورسسائل 
للانجاز ۰ ae‏ 
الدقيقة والتجددة ٠‏ > 


والذی يحدث فى جسم الانسان ن يمكن + أن ينلبق على التشغيل السليم 
۱ للمنظمة ۰ والفرق بينهما أن الجهار العصبی داخل الجسم يعمل كشبكة 
اتصالات على درجة عالية وذانةة جدا من الدقة ° پینما تعتبر الاتصالات داخل 
المنظمة بدائية مالنسية ٠ al‏ 


ونتيجة للتطور التکولوجی خلال السنوات الاخيرة فى عملية تشغيل ‏ 
atta,‏ » والقدرة التزايدة .على الاتصال السريع « اصبع من الممكن استنباما 

نظم فعالة لتوفير ردود الفعل أو المعلرمات المرتد "6 تقترب من 1 
تلك التى تعمل داخل الجسم البشرى ۰ وهذه النظم تحوى قنوات الاتصال ٠‏ 
اللازمة لنقل ردود القعل او المعلومات الجديدة الرتدة الى الراکز العنية 4 


الخاصة باتخان القر ازات (۲) ٠‏ 


er IT لمي‎ 


` f, Norbert Winer: The Human. Use cf Human Beings, (New York) ۱ 
Double Day and Company, Inc., 1954), 


(۲) محمد فهمی 56 : مشکلانت > انتنسیق والاتصالات » القاهرة : معهد الادارة 
العامة . برنامج القادة الاداریین » ندرة فى ۱۹۱۵/۲/۴۲ ) ۰ 





as. WOW re 


اثر الحاسبات الالكترونية على الادارة 


مازال a‏ الکامل للحاسيات د الالكتروتيا اي على ادا موضع ادر اس 


الا : فيما يتعلق بنظرية القنظيم : 
أن دور الحاسب الانکترونی فى الادارة فد عزر آلاتجاه نحر العردة 
a ۱‏ انتقليدية 3 Sate‏ ۰ ففى مقدمة ی الناجمة of‏ استخدامه ۱ 


ولذلك ظهرت اتجاهات حديثة تدعو الى تقدير النموذ ج التنظیمی الثالی 

. الذى وضعه ماكس فبر ٠.والى‏ الاقتناع بالآراء التى سبق أن ابداها كل من 
جوليك وايرويك بصدد التنظيم الرسمى ومكوناته وخصائصه ۰ ويقرل Flea‏ 

| العردة الى هذه النماذج انها خد أحرزت انتصارات جعلتها تصمد اب 
| الانتقادات التى وجهها اليها العلماء فى مجال الدراسات السلركية. ٠‏ ۱ 


sae اساس النقد ان السلطة والنفوذ والتدرج الرئاسی آمور مشكوك فیها‎ ٠. ٠ ٠ 


بالتنظیمات العسکریه وك المعتمدة على التسنط oe‏ 


وقد امند هنا الاتجاه | الناتد د الى اعمال تایلور والادارة العلمية ٠‏ ویومن 
تاك هد ا الفکر بوحرد ارت اط ونیق بين 0 التایلوریزم Taylorism‏ “ 


وبين بحوث العمليات القائمة اسلا على ستخدام الحاسب الالكتررنى ۰ 


: آفاق جديدة فى البحث‎ : Lab 
bangs + الحاسيات: الروت‎ Shel: ا الوم فى‎ ga OS 
هائلا فى آفاق البحث العلعی ۰ فالحاسب الالکترونی لم يعد يسجل العلومات‎ 
بعبلیات التحليل الریاضی التی كانت‎ Lal وبختزنها فحسب . وانما یقرم‎ 
تحتاج فى الاضی إلى ایام طويلة من عملیات الحساب الیدوی » او باستعمال‎ 
الآلة الحاسبة الكتبية التقليدية ۰ فهذه العملیات لم تعد تستفرق الآن اکثر‎ 


من بضع ساعات ۰ كذلك اصبح من المکن الآن القيام پالعملیات التى كان 


بت ممه ویار يووويهب ‏ مسو 


ل ۲۵۱ 
يجرت انعلميه المفيدة ٤‏ واصیح من المکن اجراء ند اسات pt!‏ معیمد علی 
0 اساس هذا التطور يتركز فى قدرة الحاسب الالکنرونی على تنارل ٠‏ 
اعد اد ی من ی : 0 Male cee‏ حاسما نب أجرام 


(0 * واحصاءات وفيرة فى ز زمن وجير وتحود محزود‎ oth, 


: اتخاذ القرارات‎ : wit 


9 نالت عملية 9 hen‏ عناية بالمغه من علماء بتاع وعلماء 





0 وه ثبلت د اپرب تی جرد ame!‏ لالكتروني ظ 
اکثر أهمية قد ay‏ شوه د حیما رکد الجهرد على توفي كبر قدر من otal‏ 





;4 : الخاسب 1 توفیر 1 tt‏ الملائمة slay‏ القرار ۰ وکانت ods fs‏ 
البياناك من قبل ما مستميلة تكنولوجيا > أو كان — عليها Ube‏ غير 
اقتصايية (()' ۰ . ۱ 

| اب : لقي فى الیل التنظيمى : 


5 التکامل ics ‘ “pedal‏ ة زياد الفاعلية ااداریة : فى “oll was‏ 3 


۱ - وعلی سبیل الثال كانت و ee‏ 4 سجلات 
<٠‏ للحفظ : وباستخدام الحاسب الانکترونی نجحت فى تجمیع کل البیانات فى 
alg dee‏ وأصيحت بذاك 2 ۳ القياع يكن ee‏ وحدة 


a ۱‏ اداریه راحدة = ۱ 





` 1. Michigan State University Business Topics, (Summer 1967), 
pp. 51-68. _ E 9 


YoY _‏ 
وكدلك فان احدى المؤسسيات النى كان year vv)‏ يحوى عددا من ااتصام 
مرزعة هی عديد من المناطق الجغرافية , اصبحت يفضل استخدام انحامسب 
الالكترونى ‏ قادرة على أن تستغنى عن الأقسام الاقليمية . وتتخذ الفرارات 
مرکزیا بسبب توفر البيانات الكاملة المتجددة لديها بالمركز ٠‏ 


ويتوقف حجم التغييرات التنظيمية ننيجة استعمال الحاسب الالكتروني. 
الى درجة كبيرة على مدى التقدم فى فن البرمجة وبناء النمرذج ٠‏ ويمكن ان 
نترقع انه كلما أمكن مطربر نماذج اكثر دقة وتكاملا فى القرارات GL‏ سرف 
يصاحيها. ادماج فى الوحدات التنظيمية وفى نفس الوقت كلما تحرلت 
القرارات من المديرين الى الحاسب > كلما اصبح أنديرون فادرين على توسيع 
نطاو اشرافهم وادارة وحدات أكبر وأكثر تعقيدا ٠‏ 


خامسا : الاتحاد الى الرکزیه : 


من المعروف أنه فى مقدمة دوافعالحركة نحر اللامركزية فى الخمسينات, 
صعربة الادارة المركزية عندما يتضخم حجم النظمات ويتعقد ۰ وقد ادى 
الحاسب الالكترونى الى اضعاف الحاجة الى لامركزية اتخاذ القرارات ' 
بسبب قدرته الفائقة على تشغيل البيانات ٠‏ ومن ثم توجد أمثلة فى المنظمات ` 
. النى استخدمته 5505 الرجوع الى مركزية القرارات ٠‏ مثال ذلك ان شركة 
. قامين كانت تتخذ قراراتها من قبل بشان قيمة الرثائق الخاصة فى المكاتب 

الفرعية . ثم نقلت هذا العمل الى المكاتب المركزيه كما دقلت موسسة للبنوك 
جزء! من قرارات تقييم القروض من الفروع الى البنك المركزى ۰ 


وتدل الأبحاث التى أجريت فى هذا السدد على عدد من المؤسسات أنها 
فد دحولت تحولا كبيرا نحو المركزية » أو إنها استغنت عن تحرل كبير نحر 
اللامركزية بسبب تزايد حجم العمل نظرا لاستخدام الحاسب الالکترونی (۰)۱ 


ود.رى عدد من الباحتين أن استخدام الحاسب الالکترونی سرف يودى 
الى تحول الشكل الهرمى الالوف للمنظمات الى شكل أشبه بالنساقوس › 
نتيجة تغير الاتجاد فى ترزيع السلطة داخل المنظمة ٠‏ وسوف تقل أعداد 
العاملين بمستويات القيادة الرسطى نتيجة الاتجاد التزاین نحر الاعتماد على 





)1( المرجع السابق ٠‏ 


NOON ee‏ هن 


الأجهزة الالكترونية فى عمليات الاتصال ٠‏ والتجب sal‏ صرف ینم عن قمة 
القيادة سوف يعكس سمتين هامتین ٠ )١(‏ 
الاولی : الزيادة الواضحة فى اعداد العلميين والمهنيين والفنيين ٠‏ 
الثانية : مناغ موائم للاعتماد المتزايد على الاستشارات التى يقدمها 
مزلاء . ورفضهم قبول اسالیب السلطة التقليدية . ۱ 


ساسا : قسم الیباتات : 
پالاضافة الى الأثر التنظیمی للحاسپ الالکترونی ۰ فان قسم البيانات 
يتعرض پالذات الى كثير من التغيير فى وضت. ٠‏ فهر فى ظل الوضع العادى 
يتبع بصفة عامة نفس التقسیم التنظيمى الذي تتيمه الوظائف السامرع 
الأخرى مثل الأفراد او الشئون الادارية ' ولکن مع اس ستخدام. الجاسب 
الالتترونى يتحمل قسم البيانات المسثرلية عن تنسيق البيانات وتصییم 
نماذجها » والتنسيق بين الانشسطة فى الوحدات الأخرى gig ٠‏ ذلا هنم 
الواعبات الجديدة يسود الاتجاه نحو نقل قسم الپیانات الى س oes‏ 
اعلی » والی منحه الزید من الاستقلال ٠‏ ۱ ۱ 


سایعا : 1 الافراد و 


- ان التغيير الاساسی الذى لحق ادارة القوى العاملة نتيجة استخدام 
الأجهزة الالكترونية » يعكس الانجاه التزاید نحو نظام الصلاحية رالبدارة 

_ ذلك ان عصر الحاسيات الالكترو نية و «السيبرنطاقية» 
> فد ساعد على اظهار مزيج متزاید يضم المس‌املین من الهنیین واأفنيين 
والاداریین ۰ والواضح ot‏ الطلب على هذه الفنات یفزق العرض ٠‏ كما أن 
مضمرن الوظائف وواجباتها فى تغییر مستمر نتيجة حرکة التفییر السريع. 
التی يمر بها عالم الیرم ' وهذا یعزز تزاید الطلب على الشبان ذوى العقرل 
الفكرة التى يمكنها مراجهة تحديات تطور تكنولوجى دائم الحركة ٠‏ 


ولكن هل معنى هذا أن الأشخاص الذين يشغلون مناصب قيادية ادارية 
فى ألوقت الحاضر » يتختم pple‏ أن يتحولوا الى التخصص فى تكنرلرجية 
الحاسيات الالكترونية ؟ لا نعتقد هذا » لان الصفات والخصائص والهارات 








J. Pfitfoer and Presthus, Op. Cit. p- 246.‏ و 
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القيادية « و الکریزمانبه ”اا2 هه النی تحمل من الرجال فادة سرف 
تبقى الحاجة اليها دانما ملحة بالرغم من التطور والتندم التكنولوجى ٠‏ ومع 
ذلك فمن الطبيعى كلما تعقدت ادارة المنظمات وتقدمت تكنولرجيا › ان al‏ 
الحاجة الى برامج تدريب وتنمية القادة بهدف ربطهم بحقائق التغییر المستمر 
من حولهم ٠‏ وبذلك لا يفقد الاداربون مكانتهم او صلاحيتهم « ويظلوا مرتبطین 
بالناغ الذى تسود فيه مظاهر التقدم التكنولوجى ۰ 


pal Jal ۱‏ تساژل برد الى الاذهان فى صدد استخدام الاجهزه 
۱ الإلكترونية هو : هل $95( استخدام ode‏ الأجهزة الى الاستفناء عن حائب 
من القوة البشرية القائمة بالحمل فى الوقت الحاضر ؟ ۱ 


لقد كان هناك تخوف فى بداية عصر استخدام الأجهزة الالكترونية من 
آثارها الرتبطة بالقری العاملة » والجرانب الاجتماعية والاقتصادية بيصفة 
"عامة ۰ ومع ذلك فالواضع ۱ ن النتائح الاجتماعية والاقتصسادية للاجهزة 
. الالكترونية - مثل غیرها من ie‏ التكنرلوجية السابقة - ل جدواها 
لق الطيبة : ۱ 


ا باعي ci‏ ق فائضا في ail‏ البشرية ار 3 
الحالات هر تمرل ف فى tes‏ العمل ٠‏ الذى يؤديه الأفراد الحاليون ‘ فيقوم 


0 تحليلية لدراسة البيانات والاحصاءات وتحليلها واستخلاص النتائع ۰ 


Rech La 


نخلس من العرض السابق بان الاجهزة الالكترونية » وبصفة خاصا 
otal‏ الالکترونی > لها آثارها على الادارة * هذه الاثار نیصح جلیا فی 


0 مجالات نظرية التنظیم . والبناء التنقیمی » رالبحث العلمی , واتخ‌ان 


القرارات 6 والاتجاد الى المركزية ¢ رحجم وتبعية وحدة البیانات ‘ وشنون 


٠ الأفراد‎ 


والتوقع ان استخدام هذه الاجهزة سوف يعفى القادة الاداريين من 


_ Yoo — \ 


عدید الأعمال العادية والمتكررة . يا يمكنهم من استغلان وقتهم وطافاتهم فى 
امور على مستواهم ۰ كذلك يؤدى الحاسب الالکترونی دورا هاما معاونا 

- لهؤلاء التادة فى اتخاد القرارات ٠‏ والادارة بطريق الإستثناء نما يجعلهم 
يركزون اهتمامهم على الأمور الأكثر اهمية والتی هی من صعيم اختصاصهم 


5 . ويثور التساؤل عن هدى ما يمكن أن يؤدى اليه استخدام الحاسيات 
الالكترونية فى تنمية وسيطرة Ud‏ جديدة متخصصة فى هذا النوع من العمل. 
يطل عليها ٠‏ الكرمبيوتوقراطية ٠ ٠ “Computvcracy‏ وهذه الفئة تحتكر 
المعلرمات الهامة فى مجال استخدام الحاسبات الالكترونية وتشغيلها » ولدیها 


میقم آسرار الهنة , وتجعل من الصعب على غير المتخصصين الدخرل الى 
دائرتها a ۱ ۱ ٠ (Ny‏ 


والذى نلمسه فى الحياة العملية أن من یتحکم فى نظام البيانات 
والمعلومات ٠‏ يستطيع الى حد كبير أن يؤثر فى القرارات gall‏ تتخذ من طريق 
استخدام نوع وحجم البيانات النى تدهم وجهة نظر معينسة gh‏ أخرى ٠‏ 
والوضع هنا لا يختلف فى حالة استخدام الحاسب الالكترونى عنه فى الحالات 
2 التى تستخدم فيها النظم العادية لحفظ البيانات وتنظيمها ‏ رغم أن النتائج 
2 فى الحالة الأولى قد تكون أكثر وقعا وتأثيرا على من يتخذ القرار (؟) ٠‏ 


۲ والأمر الذى نريد أن نؤكده فى النهاية هو أن استخدام الحاسيات 
الالكترونية لن يكرن بدیلا عن العقل البشری ۰ فالحاسب الالکترونی أشبه 
بعقل GE‏ فى Gal‏ والفیاء ٠‏ بینما العقل البشری غاية فى الذکاء ۰ وان 
* كانت تنقصه الدقة ٠‏ وسنظل سيادة الانسان على الحاسيات الالکترونية وسیظل 





۰ 


l. ۱ Larry E. ۰ D.P, Leith and L. B. Barnes: “Puting J udgment ۱ 





Back Into Dicisions”, ‘(Harvard Business-Review, March—April, > 


1970), p. 67. 


(۲) محمد سعيد آحمد. : « الظر اهز التنظيمية, لاستخدام الحاسب الالکترونی » 
مجلة الادارة 6 ) القاهرة 1 اتحاد جمعيات التنمية الادأرية »> العد التالت ‘ يناير 


۰۱۰۲ LAV ص‎ (AYN 


تس ۷۵۲ ے 


هر المبدء والطور لها . وهر الذي يمدها بالبيانات . ويحدد البدائل , 
ما بقیت هناك فرصة po‏ السب. > والحضارة والقيم الختلفة . وغيرها 
من التغیرات الثى تمثل الجانب الممئرى غير الکمی والتی لم بمکن حتی الان 
ترجمتها الى ارقام ٠‏ 





بدا مفهوم ادارة التنمية يتحدد حینما آخذ هذا الاتجاه فى الادارة 
یتضح کمجال متخصص نتيجة الاهتمام بادارة مشروعات التنمية بدول العالم 
الثالث ۰ فقد القت معظم هذه الدول - اثر استقلالها - بثقلها فى اتجاه 
التنمية القومية الشاملة ۰ وکان من نتائج الاستقلال ن .نزحت اعداد كبيرة 
من الکو jal‏ الادارية الاستعمارية عن هذه البلاد ٠‏ وقد. بادرت الأمم المتحدة 
والنظمات الدولية فى کثیر من الحالات بایفاد خبرائها فى الادارة والتنظیم 
الى عدد من هذه الدول للمعاونة فى انشاء وتطوير نظمها الادارية > 
رالاسهام فى ادارة بعض الرافق العامة ومشروعات التنمية ۰ وقد كان 
لهؤلاء الخبراء فضل استظهار هذا الجال من مجالات الادارة (۱) ۰ 





على تقاریر البنك الدولی عن عملیاته فى بعض الدول النامية . ولاحظ من خلال هذه 
التقارير أهمية دور الادارة فى عملية التنمية ٠‏ 0 





YOR — 


وعلی الرغم من أن ادارة التنمية ليست مفهوما معقدا أو جدیدا الا آنها 

مع ذلك تصادف بعض اللبس وعدم التحدید ۰ ولعل فى مقدمة الأسسیاب 

التی تدعو لذلك اتجاه الکثیرین الى التفکیر فى أن ادارة التنمية تعنی ادارة 

المنظمات الاقتصادية الجديدة التى صاحبت حركة التفيير الاجتماعي السریع» 
والستولة عن التنمية الاقتصادية فى الجتمع ٠‏ ۱ 


والحقيقة أن هذا المفهوم فى ادارة التنمية قاصر ومحدود ۰ فادارة 
التنمية - من وجهة نظرنا - تختص بكل أوجه النشاط التى تسهم فى تغيير 
وتطویر واقع المجتمعات النامية » سواء كانت سياسية أو اجتمساعية أو 
اقتصادية أو حضارية ۰ وهذا فى تقديرنا هو المفهوم الحضارى الشامل . 
للتنمية ۰ والتنمية فى اطار هذا الفهوم تعنى الجهود الموجهة لاحداث التغيير ٠‏ 
۳ وتحقدق النهضة الشاملة ٠‏ وهی عملية يتم بموجبها الانتقال من وضع 
متخلف « الی وضع ۰ متقدم» " iy‏ فهی عملية مركي لا یشکل الوضع 


الاقتصادی سوی جانبا واحدا من جوانيها ٠‏ 


فخاششا على حا قم :فان aS lal‏ شت اذا اضر WP‏ 
پمعنی. اکثر تحدیدا ادارة GIS‏ وجه النشاط والخدمات GUN,‏ وغیر ذلك 
من النظمات التی تسهم بصورة أو آخری فى عملیات التنمية القومية 
الشاملة بجوانبها السياسية والاجتماعية والاقتصادية ۰ وهی بذلك ترتبط 
ارتباطا منطقیا ووظیفیا بالتخطیط القومی الشامل ۰ ذلك أن التخطیط القومی 
الشامل وادارة التنمية انما يهدفان الى احداث التغيير فى صوره المختلفة. 
الارل عن طریق النظرة الستقبلية والتنبؤٌ ووضع الخطط › ۳9 عن طریق 
ترجمة هذه الخطط الى واقع ملموس ٠‏ ۱ 


هدا pga!‏ فن aI Sal‏ يوضم جانا مانا فى علاقه Blige‏ 
التنمية الجديدة بالاجهزة الحكومية التقليدية > وارتباط عملية ادارة هذه 
الشروعات بالعملية الادارية على مستوی الدولة ۰ وخاصة فیما بتعلق 
بالجوانب. التشريعية والتنظيمية والمالية ۰ وما يمكن أن یترتب على هذه 
العلاقة من نتائج ومشكلات تتصل بالتخطيط واتخساذ القرارات والسلطة 
والسئولية والرقابة وحرية الحركة والحوافز . وما الى ذلك ٠‏ 


ت me‏ ۲۵۵ ل 


آهمية ادارة التنمية + 
کثیرا ما تعتقد الدول النامية أن الصعوية ااب التی تقف فى 
سبیل تقدمها هی عدم توافر الال الکافی لعملیات التنمية . + ولکن التجارب 
العملية ۰ واللاحظات والشواهد فى كثير من الدول النامية تؤكد أن الصعوية 
الرئيسية فى سبيل التنمية لا تكمن فى عدم توفر القدر gil‏ من ار 
بقدر ما تكمن أساسا فی عدم توفر القدر الكافى من لكا الادارية والقدرة 
۳۳ ادارة الشروعات ‘clean‏ ۱ 


۱ الث انال ی زین بطريقة أو آخری > ولكن الادارة السليمة الرشيدة : 

gill |‏ تستطيع أن تجعل .من المشروعات التى تناط بها مشروعات ناجحة 
ومتطورة > الادارة التی تعرف كيف تخطط تخطط وتنظم وتنفذ وقتس‌ابم وتقیم , 

۱ الادارة التی تحسن قيادة ,العاملین والتنسیق‌بین جهودهم وتشعرهم باهمیتهم. 

: الادارة على مستوی الوحدة والقسم والشروع والقطاع والدولة ۰۰۰ هی 

العنصر النادر الذی يجب العمل على توفیره وتنمیته ورفع مستواه من أجل 

تنمية قومية سزيعة — 


ویقول الدکتور ۰ عبد المنعم القيسونى فى هذا الصدد : 


« لقن رایت رؤية العین دولا نامية تنفق اللایین لاقامة الشروعات . ۰ 
ولاستیراد eA‏ الآلات والعدات , ثم تعجز عن ادارة الشروعات لعسدم ٠‏ 
توافر الادارة السليمة القادرة الواعية ۰ ورایت Lad‏ دولا نامية لخری یقل ‏ 
ما تنفقه من اموال على الشروعات الجديدة » ولکنها تنجح فى تنفيذها وفى ۱ 
3< تحقيق أهدافها بسبب الادارة السليمة ٠‏ ولاشك أن المجموعة الأولى من 
٠‏ الدول.تجد بعد قليل ان ن ما كانت تملكه من أموال قد استنزف فى مشروعات 
ge ce ae‏ غير الخسائر التلاحقة » فى حين أن المجموعة الثانية من 

. الدول اصبحت .تسیر بخطی a6‏ وبسرعة متزايدة نحو التقدم pall,‏ © ۱ 

 ةديازتلا أقدر من ذى قبل علی‌الاتتساج والادخار وتدبير لوارد‎ aay 

۱ ۱ a لتمويل‎ ٠ 





(۱) عبد النعم القیسونی : « أهمية الادارة السليمة من أجل التنمية ٠٠‏ ( القاهرة: 
8 ا جمعيات التنمية | الادارية »> مجلة الادارة > العده الثاني اکتویر (WY‏ 





ep‏ ۴ ت 


وهكذا نجد أن التنمية فى أى مجتمع يمر بمرخلة التحول الى مجتمع 

نام وعصرى تعتمد أساسا على الادارة العصرية . وبدون الادارة لا يمكن أن 
ae‏ التنمية ۰ فالدولة النامية لا تنمو فى الواقم تلقائیا » بمعنی أن التنمية 
تحقق نفسپا پنفسها . وانما تعته‌د على نظام اداری متکامل وفعال ٠‏ 

۹ كان هذا النظام متطورا وکفژا كلما كانت فرص تحقيق التنمية 
قریبه النال ٠‏ ۱ 


وبالرغم, من أن saa‏ الطقتقه واشحة Niles‏ لا أن ن ادراكنا لأهميتها 
“عا وال :قاهرا و وتا ی جا اضما نها مدا والى تاف العو 
التی تبذل من أجل توفیر نظام اداری حرکی « دینامیکی » متطور › ما دمنا 
راغبين بشكل قوى وواضح فى الوصول الى مستوی أكثر مناسبة للمعيشة 
وللأحوال الاجتماعية والاقتصابية والسياسية Pom ¢ ٠‏ 


وهذا الاتجاه فى النظر الى العلاقة بين الادارة والتنمية أمكن ادراكه 
فى الدول التقدمه ٠‏ فهناك علاقة مباشرة ودائمة بين حدوث التنمية وبين 
جهود الادارة فى تلك المحتفعات > بصرف النظر عن هوية النظام آو المذهب 
- الأيديولوجية - الذی تعتئقه الدولة۰ ولهذا فان نوع الاقتناع الذى نعيش 
معه بالتظر الی التنمية gle‏ آنها مشكلة اقتصادية بحتة یجب مراجعته حتی 


دد دىسق افو a‏ مع الواقم ٠‏ 


ch GI chad ec kid tae ic ak i cats ۱‏ 
" وافریقیا وأمريكا اللاتينية ودول آوربا الفقيرة » آملة أن توفر لشعوبها تعلیما 
أحشن ۰ وصحة أفضل © ومسکنا أنسب › واتصالات ووسائل انتقال اکفا 
وارخص : واحلالا للجهد الآلى محل الجهد البشری ۰ وتنوعا متعددا للسلم 
و الخدمات التاحة بالنوء والکم والزمان والکان والسعر الناسب ء والبحث 
ge‏ الكانة والقوة والنفوذ والكرامة بين شعوب الارض ۰ والشعوب التی 
ترغب فى کل ذلك وفى آقصر وقت » وعلی مستوی یقارب مستوی دول آوربا 
الغربية . لاید انها تقدر أن عملية التنمية ليست فقط مالا ومعلومات تكنولوجية 
يمكن استیراد معظمها من الخارج . توضع فى آلة سحرية لتخرج من الطرف 
الآخر كما لا ینتهی من طعام وشراب ومابس ومدارس ومستشفیات وطرق 


وموان وسفن ۰۰ الخ ٠‏ 


ب ۱۱( اه 


فعملية. التدمية تقوم Jace‏ العزم والجهد والاخلاص والادارة الرشيدة › 
وفهم لضرورات حتمية لا مجال فيها لكسب سهل ' وهی تس تهدف تغييرا 
جذريا لكل ها كان سببا للتخلف ٠‏ والعون من الخارج لا يصنع التقدم ولكنه 

قن نس عن وان ٠‏ وعلى ذلك فاد ن التقدم لن يتم الا بزيادة الانتاجم ٠‏ كما أن 

الموارد المحدودة للدول النامية لا تحتمل أن تكون محلا للاهدار « والانفاق 
العام مثل الانفاق الخاص ینبفی أن يكون موضم قیاس ای ٠‏ كذلك فان 
عددا کبیرا من قيم هذه ال وعاداتها وطريقة ها وادائها للعمل, 
مما لا يتفق وخطط التنمية . لابد Gly‏ تتغير رى ٠‏ ۱ ۱ 

واحدی النتائج الباشرة لعملية التنمية هی انفتاح الشهية على الزید 
منها . وما یترتب على ذلك من الانفجار فى الاستهلاك ۰ وانسان العصر 
الحدیث ۰ نتيجة التقدم الحضناری « قد تحول الى انسان استهلاکی ۰ وأصبع 
مقیاس الحياة لدیه يقوم بما یستهلکه » مستوی العيشة یتحدد بما یستهلکه 
gall‏ +. ان الجتمع ومستواه وطبیعته قيها هذا العنصر الاستهلاكي ٠‏ 
والافسان :خراك هر الان ومن السلح ومن الخدمات الکثیر ۰ وکلما زاد 
الاستهلاك الفردی ارتفع فى تقدیرنا مستوی العيشة ونستوی الدولة التی 
يعيش فيها ٠‏ بل أن النظرة الى الحيساة ة تكاد تكون نظرة موجهة نحو 
الاستهلاك ٠ (X)‏ 

ولا نعتقد أن هذه ا - ظاهرة الاتفجار الاستهلاکی - كانت 
موجودة بنفس الدرجة فى الأجیال الاضية أو فى الحضازات السابقة على 
الحضارة الحالیه . وهی فى ازدیاد عستمر وقیم الحياة كلها تکاد تكون ‏ 
مستمدة قیاسیا - الى حد کبیر - من الرغبة فى الاستهلاك ومن القدرة على 
تحقیق هذه الرغبة ۰ وهذا الظهر نجده فى الجتمعات التقدمة والجتمعات 
الاقل تقدما ۰ وهكذ! أصبح مقیاس التقدم یعتمد الیوم على pate‏ الاستهلاك . 
a‏ كرت التقدم فى بعض الدول يعبر عنه فى يسر وسهولة بارقام . هذه 
الأرقام تکاد تکون كلها أرقاما استهلاكية ‏ 





(۱) محمد حسن يس ن جوانب من مشكلة ادارة التنمية : ر القاهرة : المعمهد ٠‏ 
القومی للادارة العلیا ۰ ۱۹2۹ ) »> ص ۱۰ - ۱۲ ۰ ۱ 
۱ (۲) ابراهیم حلمی عبد الرحمن * التخطیط » فحواد . ومبنساه : وجدواه , 
) القاهرة : معهد الدراسات والبحوث الاحصائية ومرکز الحساب العلمی NAVY ples‏ 
محاضرة ألقيت فى افتتاح الوسم الثقافی ۱۹۷۱/۱۲/۲۱ ) » ص ه ۰ 





عد ۱ ۲ اكد 


ومن Gal‏ آخری فانه خلال هذه الفترة من التاريخ ۰ ينمو عدد 
السكان بمجتمعات الدول النامية بمعدلات متزايدة محيرة ومقلقة . وتبلغ 
نسبتها فی: بعض الدول ZY‏ تقریبا > أو خمسة أطفال جدد کل دقیقتین ٠‏ 
ویبدی الواطنون فى هذه الجتمعات باعداد کبيرة رغبتهم فى الحصول على 
المزيد من الخدمات العامة ٠‏ مثلما یعبرون عن عدم الرضا عن سير ما هو | 
متاح منها ۰ ووجهة نظرهم فى أغلب الأحیان . أن الحكومة تعد بالكثير ثم 
لا تنفذ سوى القليل ٠‏ ويكمن الخطر فى أن مشاعر عدم الرضا عن الخدمات, 
والتطلع المستمر الى الزيد منها قد تتحول الى احمساس ضخم وباق من 
فقدان الثقة ٠‏ 


وهذه ایضا مشکلة ادارية ٠‏ ذلك أن الحكومات بالدول النامية هى ٠‏ 


السئولة عن القيام بالدور القيادى فى مجتمعاتها ٠‏ وعليها فى ذلك أن تشبعم . 


حاجات الناس ‏ التی لا تشبع ‏ الى التعليم والعلاج والاسكان والأمن 
والتنقل والرعاية الاجتماعية والغذاء والكساء ۰۰ الخ ٠.‏ وقيام الحكومة 
بهذه المهام ليس أمرا اختياريا « aly‏ ضرورة والتزام » وربما لا تؤدى هذا 
الدور عن عقيدة بقدر ما تؤديه عن dale‏ ملحة يفرضها واقع النمو والتقدم 
". والتحضر ٠‏ ومع فى تطلعات الناس ورغبتهم فى الحصول على 

خدمات أفضل واکثر ۰ يتحتم على أجهزة الدولة - مركزية ومحلية - أن 

تعمل فی: سباق pales‏ > وفى اطار امكانات محدودة للسيطرة على 
مشکلات Gaal‏ راب > قبل أن تحاول حل هذه الشکلات ‏ 
نهائیا لو انها استطاعت أن توفر الحل ٠‏ 


ویمکن أن نحدد الافکار التی one‏ فى الصفحات السابقة فی ۱ 
الحقائق التالية : ۱ , ۱ 


أولا : ان کیان الدولة السیاسی فى العصر الحدیث أصبح مرتبطا الى 
حد كبير بالدور الذى يمكن أن تؤديه الادارة بنجاح فی ا 4 


الاستهلاكى ا ٠‏ وسعى الادارة الى تحقیق 5 ذلك She,‏ أبضا نجو 


التصنيع والزراعة ٠‏ 


س YAY‏ س2 


خالغا : أن الادارة العامة فى الدول النامية هی المسئولة عن توفير 
الخدمات العامة الضرورية لأعداد متزايدة من المواطنين , وهنه ال تشاد 1 
أصبحت عنصر! هاما من عناصر, العلاقة بين الحاكم والمجكوم ٠‏ 


نظرة على الموضوع فى مصي :| ظ 
أن كل هذه الملاحظات العامة عن العلاقة بين الادارة والتتمية تصسدق 
على واقعنا فى مصر ٠‏ فاملاحظ مند بدایه الستينات أن مصر شهدت تحولا 
واضحا فى الدور الذی تؤديه الادارة . اذ كانت هذه الفترة سنوات Jala‏ 
فى تاریخ مصر وفى مصير الادارة بها ٠‏ ولقد صدر خلالها عدد من الوثائق 
الاساسية التى تحدد منهاجا فكريا وأهدافا واضحة للعمل الوطنى « اهمها 
صدور قوانين یولیو ۱۹۰۱ الاشتراكية « والبتاق ۰ وبيان ۳۰ مارس , 
4 والدستور الدائم لجمهورية مصر العربية > وبرنامج العمل الوطنی > وورقة 
اکتوبر ۰ 7 ۱ 5 


كما شهدت عددا من التحولات الاساسية فى ترکیب ووظائف التنظیم 
. الاجتماعى » وظهور الجديد من المنظمات السياسية والحكومية والاقتصادب 
والادارية ٠‏ وحفلت هذه الفترة أيضا بمحاولات الاصلاح الادارى ومؤتمراته 
والتنظيم واعادة التنظيم ۰ وتطور التشريعات الخاصة بنظم العمل والعاملين  ٠‏ 
والاتجاه ثقل واضح نحو الترشيد والتدريب وتنمية كبار النفنین رى ۰ ٠‏ 


ومن الثابت أن هناك علاقة واضحة المعالم بين أجهزة الادارة التى 
اخذت على عاتقها مستولية أحداث التغدير وتحقيق أهداف التنمية القومية 6 
. وبين الجتمع الذى تتمثل فيه عناصر القوی الضاغطة على هذا الجهاز ءوالتی 
- من بينها المنظمات الجديدة التى ظهرت على أرض مصر .وکذلك كافة Jal gall‏ 
٠‏ والظروف والمؤثرات السسياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية المتدخلة 
فى الموقف:, والقوى الضاغطة gil‏ وصفت فى فترة من الفترات بالقوى 





(۱) صدور مجموعة قوانین اعادة تنظیم الدولة بتاريخ ۲۰ سبتمير سنة ۰1۹۷۱ 
ومن بینها القانون رقم OV‏ لسنة ۱۱۷۱ بنظام, الحکم الحلی ۰ والقانون رقم Mad OA‏ 
۱ باصدار نظام العاملین الدنیین بالدولة « والقاتون رقم ۱۰ لسنة ۱۹۷۱ باصدار 
قانون السات العامة وشرکات القطاع العام > والقاتون رقم 1۱ لسنة ۱٩۷۱‏ باصدار ' 
نظام العاملین بالقطا p‏ العام . والقانون رقم VY‏ لسنة ۱٩۷۱‏ بشان تعدیل بعض احکام 
قوانين العاشات المدنية ٠‏ ا ۱ 





تنقسم الى مرحلتین أو خطتین . 


Pe E ب‎ 


الرجعيه . gig‏ فترد أخرى بالثورة الضادة . وفى فترة لاحقة بمراكز 
القوی * 


ومن الثایت أيضا أن السباسات الجيدة یمکن أن تفشل فى ظل الادارة 
السيدة . وأن السداسات الضعيفة یمکن انقاذها بواسطة المديرين الأكقاء ٠‏ 
وما من شك فى أن مستقبل التحرك يمصر من نطاق العالم النامی الى نطاق 
العالم المتقدم انما دتركز فى أبدى أولتك الرجال والنساء الذين يعملون فى 
9 ال مجتمع فى 8 تن > ويخططون « ٠‏ ويتخذون القرارات » وينسقون 


وعلینا أن نواجه هذه المهمة ونتصدى لها ۰ علينا أن نكرس جهودنا 

لنح ادارة آمورنا افضل الفرص ۰ وفی تقدیرنا أن هذه الف‌اية يمكن أن ' 
سوه الوت امثل اذا ما رکزنا أكثر فاکثر وبجهد متزاید على الاهتمام 
. بدرأسة الادارة العامة فى النظرية والتطبیق ۰ وهو اتجاد Gal‏ ینتشر فى 
جمیم دول العالم » ولم یقتصر على ما تقدمه معاهد الادارة من پرامج ey‏ 

Ss‏ آدراسات الادارة العامة الکثیر من CS‏ ائنظرية والعملية فى بعض 
الدول > مثل کلیات الحقوق والخدمة الاجتماعية رالاعلام والهندسه والزراعة 
والطب ٠‏ وأنشأت بعض الجامعات دراسات علیا فى الادارة العامة توصل 


+ 


للحصول على درجتی الاجستیر والدکتوراه 
خطة التنمية القومية : 


otal‏ الستينات وهناك خطة محددة وواضحة للتنمية القومية هدفها 
مضا dic‏ الدخل القومى فى عشر سنوات ٠‏ وتنقسم 
ع بر كاك عناصم الخطة تتناول الانتاج القومى والدخل › والاستهلاك 
والادخار ٠‏ والاستثمار , والعمالة ٠‏ ومع ذلك فان هداف هذه الخطة لم 
قتصادية فقط ا ne‏ اللي الا ان 


تكن | 
علی زيادة الذروة القومية سواء كان مایا الزر اعه أو . الصناعة أو 
التعدين وحدها 5 ۱ 


لم يكن هذا وحده هو الهدف ٠‏ بل كانت هناك أهداف اجتماعیه هامه 


ابرزها ما اعلن وقتئذ من الرغبة فى تقليل التفاوت فى الثروات والدخول " 
وتوفير العمل المثمر لكل مواطن قادر عليه وراغب فيه ۰ ومن هذه الاهداف 
نلاحظ أن قضية تحسین الاحوال الاجتماعية ورفع مستوی معيشة الفنرد 
قضية اساسية ٠‏ ولم يكن 576 اجهزة الادارة لهذه القضية آمرا سهلا ٠‏ 


فمفهوم مضاعفة الدخل القومى كل phe‏ سنوات » وهو الهدف العام 
لخطة التنمية , اذا کا ن لا یعنی بالنسبة لكل فرد الا حصوله تباعا ویاستمرار 
على ضعف ما كان یحصل عليه من سلع وخدمات ۰ فان قصور الجانب 
التنفیذی لعملية التنمية عن ی ن يمكن للفرد كمستهلك — يطريقة محسوسة 
أن يحقق ذلك » لن یقابله الا تقاعس هذا الفرد - کمنتج - Ge‏ أن یتفاعل مع 
الهدف > مما يترتب عليه انفصام فى شخصية الجتمع ۰ ویترك القیادات 
السياسية تعمل فى شبه فراغ بعیدا عن اهتمامات الجماهیر )١(‏ ۰ 

أربعسة حروب : 

. لقد كانت أعظم القوى التى تحدد فلسفة عمل الادارة فى مصر هى تلك ' 
الرغبة القوية فى احداث التنمية القومية الشاملة . وايقاف زحف الفقر 
والجهل والرض ؛ وقهر التخلف . والانطلاق نحو تحسين الظروف والاحوال 
الاجتماعدة بة والحضارية والاقتصادية للايين . الواطنین ۰ غلی أن الرغبة فى 
التنمية وتحقيق النهضة لم تكن وحدها اعظم القوى المؤثرة فى الادارة ببلدنا 
فالى cater‏ الاصرار على التنمية > فان دور الادارة قد عظم پسپب الظروف ‏ 
غير العادية وغير العادلة التى :مرت بها مصر وهی ظروف الحرب ٠‏ 


ll‏ خلال تمسسمة عشرة عاما - متذ عدوان a NAN‏ ترشيت عضر 
لثلاث حروب على آرضها ۰ وخاضت حربا فى الیمن ۰ وکان علیها فى كل 
من هد د الحروب الأربعة أن توجه Las yt ge‏ وجهود ها ‘ ومعبء كافة امکاناتها 
وقواتها . وان تضع میزانیقها نی خدمة المعركة ٠‏ 


(۱) محمد حسمن پس ی > ص ۱۲ ۰ 





*We‏ ے 


رحدها فى العام التالی در*۱۳ ملیونا ۰ وفی العام الثالث ۱۹۱۶/۱۳ حوالی 


وقبل أن تنتهی حرب اليمن تماما وتعود القوات الصرية الى الوطن > 
وقعت حرب یونیو ۱۹۰۱۰۷ . وکانت النتائج الاقتصادية لها بالفة التکلفة ٠‏ 
فقد ab‏ الانفاق على الحرب منذ ذلك لتارین وحتی عام ۲ قرابة اريعة 
آلاف ملیونا من الجنیهات ٠‏ 


ولم "۳ هذا من — نظر — هجرد عبء — بتحمله الاقتصاد 
اعداء جدید 6 على اجپزة الدولة ae‏ أبرزها ٠‏ 


۱ - توفیر الاحتیاجات الأساسية للشعب والجیش طرال فترة الحرب 
وفى ظل ظروف غير مستقرة ١‏ ۱ 3 
هر اه تا اه اغات ووغانة ارون در : 
محافظات القناة والقيام على رعاية اسر المجندين والشهداء وضحايا. الحرب ٠‏ 


ش وانما 1 النطاق الدنی eal Luca‏ من اعداد الدولة أت ودعم الجبهة 
الد اخلبه 6 الى توفير کافه متطلبات المعركة فی aalS‏ الجالات ۰ 


N.‏ اد اء الخدمات الجماهيرية تحت تأثير عاملين ق الانفاق 
- 5 الاستفناء عن أى عدد من الماملین ید القوات المسلحة وأداء 


اڪ يتوفر من أيدى عاملة ٠‏ 


وهکذا . وامام تحدى العدوان المتكرر ۰ واغتصاب الأرض العربية . 





أخماس ميزانية الحكومة الاتحادية ۰ وبلغ عدد الم‌املین الدنیین بوزارة الدفاع 
OS‏ نصف عدد العاملین بجمیع أجهزة الدولة پالحکومة الاتحادية ٠ ٠‏ 


_ ۷ 


تضع اعداد الدولة yall‏ عند قمة Lili‏ مهامها وان تواجه الجزء الاکیر 

من الوارد التاعة صوب الانفاق السکری ۰۰۰ ولم يكن امامها الخیار . 

۱ دی ore‏ هذه الحتية تمرشت. اد ارق لرن Saal‏ من ]اوق 
الصعبة والكثير من التساؤلا عن مدی صلاحيتها کات ٠‏ بل ای ال 
تسلم من حملات النقد والاتهام بالتخلف والقصور والجمود ٠‏ وكان من بين 
ها كتب عنها أنها ٠‏ متخلفة عن المجتمع » (۱) ۰ وارجع هذا الرای الى 
أسباب مختلفة " هن بينها أن خطوات التغير الاجتماعى قد سارت بخطى 
سريعة أدت الى تغيير العلاقات والأفكار والنظم الاجتماعية » فى الوقت الذى 
ظل جهان الادارة العامة فيه يعانى من المشكلات والظواهر الادارية والتنظيمية 
الرضية ۰ دون أن تسایر عمليات الاصسلاح والتطوير فيه سرعة التغيير 
| الاجتماعی ٠‏ ۱ ۱ 

وتبدو وجهة نظر آخری من خلال تقرير لجنة دراسة تنظیم الجه از 
الاداری للدولة عام ۱۹۶۷ ۰ فقد جاء فى هذا التقریر ها gh‏ :ب 2 

« لقد ترتب على التطور الجذری لوظيفة الحکومة فى pos‏ من قیسام 
لثورة » نتيجة للانتقال الى الجتمع والبيئة الحضارية من جانب , والاخذ 
بالنظام الاشتراکی الدیموقراطی Jas‏ حتمی لشاکل مجتمعنا التطور من جانب 
أخر ۰ أن ألقيت اعباء ومسئولیات متزايدة على الجهاز الاداری للدولة , 
الا أنه لم يتمكن من نملاحقة هذه التطورات السريعة والعميقة بالفاعلية 
اللازمة. > مما أدى الى قصوره عن القيام بدوره فى مواجهة المصاعب واقتراح 
الخطط الناسبة لعلاجها بكفاية » (5) ۰ 


ولم يغفل برنامج العمل الوطنی القدم من الرئیس انور السادات فى 
یولیه سنة ۱۹۷۱ الاشارة الى وضع جهاز الدولة وحاجته الى الاصلاح 
والتطویر ۰ فقد أوضح البرنامج أن لجهاز الدولة دورا هاما فى عملية 
۱ التنمیه é‏ وأن السياسة الجديدة تعنى أن تكون جميع الأجهزة التنفيذية خادمة 
للجماهیر ۰ وأوضح للبيان آنه فى بلاد كمصر نشأ فیها جهاز الدولة منذ آلاف 





(۱) على کامل بدران : الجلة الصرية للعلوم السياسية » ( أغسطس 1415 ) , 
ص ۲٩‏ بت ۲۸ ١‏ 00 ۱ 
(۲) تقریر Gal‏ دراسة النظام الاداری للدولة . مؤتمر القادة الاداریین (القاهرة : 
" لجنة برامج القادة الاداريين . ديسمير ۷ 9 فبرایر ۱۹2۸ ) . 





۲۸ = 


السنين وتربی فى ظل علاقات غير طبيعية وتبعية لختلف pli‏ الاستعمار + ' 
لابد من عمل ثورى منظم ومحدد يتناول الظاهرة من جذورها . فيعيد تنظيم 
الادارة الحكومية كلها ۰ وأكد البيان على أن وضع أجهزة الدولة فى خدمة 
الشعب لا پمکن أن بتاکد بدون تحقیق رقابة الجماهیر علیها ۰ كنا یجب أن 
تفن Gl wy!‏ لتولی الناصب القيادية الهامة أمام العناصر الشابة المثقفة “O)‏ 
۰ العودة للخطط الخسسهه : 
ا ا ال ۱۹۸۰/۷۲ بدائة الاتجاه :الماك GSN‏ ا 
' حرب آکتوبر ۱۹۷۳ ۰ وکانت بداية محاولة الافلات من الازمة الاقتصادية التى 
ا اسان فص هس el‏ مضه اعت ككينة ۱۱۱۷ وما هناحیر 
من اسثتراف US! gle‏ الوارد والامکانات ۰ وکانت oda‏ الخطة هی منطلة 
سياسة الانفتاح الاقتصادی Ly‏ صاحبها من اعادة تنظیم القطاع العام » 
ومحاولة التطزیر والاصلاح الاداری وترشید العمالة ۰ 
وق عام ۱۹۷۸ آقر مجلس الشعب الخطة الخمسية ۱۹۸۲/۷۸ للتنمية 
الاجتماعية والاقتصادية ٠‏ وقد ارتبطت هذه الخطة لأول مرة بفجموعة من 
السياسات تسعى لخلق مجتمع سياسى واجتماعى مستقر ٠‏ 
وفى مواجهة سياسة الانفتاح > ومع بداية تطبيقها 9 واضحا آن 
اوضاع الجهاز الحکومی ائتقلیدی مرتبكة ومنهكة ۰ وان معظم الخدمات التی 
بودیها متداعية ومهلهلة Lak,‏ خدمات النقل والواصلات والاتصالات 
و الفنادق والاسکان ۰ وکان Lia‏ آنها عاجزة ن مجابهة الوقف ۰ وهكذا 
ارتبط ثجاح التخطیط الاقتصادی فى القام الأول بمدی کفاءة ادارة عملیات 
الانفتاح والاستتمار وکفاءة ادارة الخدمات التى تتصسل بتنفيذ هذه 
السياسة ae ٠‏ ۱ ۱ 
وهكذا وجد الجهاز الاداری نفسه أمام متغيرات جديدة تفرض عليه . 
العمل فى ظل مناخ مختلف ٠‏ فقد كان عليه أن يعطى ثقلا أكبر لعملية 
التخطيط ٠‏ عاملا على تنمية الوعى بحتميته وآهمیته »> ومشاركا فى وضع 
اه الا بين الامكانات المحدودة والأهداف الطموحة . وتحمل 
مسئولدات التنفین وتحدداته ومشکلاته . والاهتمام بمتابعة الخطة ورقابة 
التنفید وتقییم النتانج ٠‏ ۱ 5 
ا ۱ 
(Yj‏ وزارة الاعلام ۰ هیثة الاستعلامات اه الل gilt‏ + +( قاف 
مطابع هيئة الاستعلامات . ۱۹۷۱ ) . ص ۶۱ ۰ 


VA ae 


۱ الادارة بالاهداف والنتسائج 


كوسيلة من وسائل ادارة التخمدة 
تقديم 


تعد الادارة بالاهداف والنتائج اسلوبا فالا ومنهجا متكاملا *٩‏ 
فا علیته فى تنشيط عملية ادارة مشروعات التنمية , وتحسین عملية تن 
والرقابة » وتعزيز العلاقات بين المديرين والرؤساء والروسین » وازدهار ‏ 
الروح المعنوية » والارتقاء بمستوى الأداء )١(‏ ۰ وهذا الاسلوب فى الادارة 
يختلف عن الأسلوب التقليدى السائد والذى يمكن أن نطلق عليه « اسلوب 
اذازة السلفة الم گنه > ۱ ا 


وقد اوصت الامم التحدة بالأخذ باسلوب الادارة بالاهداف gil tally‏ 
۰ اد ار مشروعات التنمية بالدول النامية بصفه خاصة . ادراکا متهسا 

همية انطلاق هذه الدول نحو انجاز هذه الشروعات باسلوب فعال وعصری 
یعزز جهود الها و من النظم الادارية العتيقة والبطيئة التی تهزم 
اغراض التنمية وتحول بين مشروعاتها وبين تحقیق آهدافها )= 


وادراكا لهذة المقائق ne‏ دفع الادارة فى مصر نحو افاق 
جديدة تقدمية وعلمية ۰ وتحقيق الفاعلية والكفاءة فى عمل النظمات , تبنى 
مجلس الوزراء فى شهر مارس ۱۹۷۱ . ما سمى « بنظام ادارة الدولة 
بالأهداف والنتائج » بناء على اطار طرحه رئيس المجلس ٠‏ وتحدد استنادا 
ie‏ برا تنفيذى بتوقيتات زمنية لادخال هذا النظام وتعميمه « باعتباره 
مدخلا اساسیا من مداخل احداث التغيير الادارى » فى هذه المرحلة ٠‏ 


ان هذه الدعوة الجديدة لتحريك عجلة الا لها ها نيررها 
فى ظل وضع مصر الراهن ٠‏ ذلك ان ٠‏ الادارة بالأهداف » تستهدف تحقيق | 





(۱) د ۰ سید الهواری : الادارة بالاهداف والنتائج ۰ ( القاهرة : مكتبة 
عين شمس ۰ سنة ۱۹۷۰ ) 2 ص ۲۸۹ . 

(۲) عبد الکریم درویش : « الادارة بالاهداف , ثورة على الثورة الادارية » , 
مقال کر اهرام ۱۹۷1/٤/٩‏ ۰ ص ۰.۷ ۱ 


Vt =‏ _ 
خطوة ثانية فى محاولة لتخلیص الادارة الصرية من مشکلاتها ومعوقاتها . 
التی كانت تزداد حدة وتعقیدا بمرور الزمن ' وكانت الخطوة الاولی هی 
تحريز ( وحدات ( القطام العام کمنظمات - ای تحريك الشرکات والوحدات 
الاقتصادية الختلفة خارج الاطار التنظیمی الحکم الذی حدد لها فى علاقتها 
" بالمؤسسات والوزارات العنية » ذلك امسار الذی لم یرصلها الى بلوغ 
اهداقها خلال الغترة الاضية ٠‏ 


ان الحاولة الجديدة تستهدف تحریر « قادة » الوحدات الاقتصادية ۰ 
وقطاعات الخدمات آنفسهم من معظم القیود والمسوقات والاجراءات التی 
غلت آیدیهم وأثرت على كفاءتهم ءواغنائهم من اسلوب الادارة الضیق المؤسس 
على تعدد الراجعات.والرقابة التشككة .وارجاع القرارات للسلطات الاعلی 
وسيادة الاجراءات والشکلیات على معاییر الكفاية © والفاعلية « والانجاز ۰ 


. وتاتی هذه الحاولة خلال حقبة ازداد تطلم الناس فیها الی: اجراءات 
Sale‏ > وعملية ¢ نقدم عليها الحكومة ‘ وذلك oY sla. ed‏ عديدة هن 
الاجتهاد اين lant‏ = والتجربة ۳ أحيانا | اخری : كلها 1 تصل 
القومية (۲) ۰ 

ماهية الادارة بالاهداف والنتائج : 

كان اول من نادى بالادارة بالأهداف هو الاستاذ دركر استاذ ورئيس ١‏ 
قسم ادارة الاعمال بجامعه « نيويورك E a‏ رر ممارسة 
الادارة « (۲) ۰ ۱ 


وقد احتلف aia ” es‏ بالأهداف q‏ هن فقيه الى آحر تسا 


ففى بادیء الأمر كانت وجهة نظر « دركر gle‏ منشآت الأعمال تحناح 





: a عبد الكريم درویش : القال‎ )١( 


a 2 om 


الى نوع معین من الادارة يفسح المجال للفرد لتحقيق القوة الذاتهية 
والمسئولية . وفى نفس الوقت یعطی توجيها بوحدة الرؤية الشاملة . كنا 
ينثىء روح الفريق وينسق. أهداف الأفراد فى آهداف عامة مشتركة )١(‏ . 


بینما بری « موریسی « ان » الادارة بالأهداف والنتائع » ليست أسلويا 
تکنولوجیا میتکر | للاد ارع ‘ ولکنه مجرد منهج منطقی واضح لها > وان كان 
يسرع فى وضع تحفظ بان الامر یتطلب من الدیرین أن يغيروا من انم‌اطهم 
» أدارة تحوى Lal sal‏ أو نتائج متوقعة واضحة ومحددة. . Ls‏ نحوی وضع 
النتائج »> ) 0 

۱ جون همبل » فیری أن الادارة با لاهد اف هی « نظام دینامیکی‎ » Lal 
يربط بين حاجة الشركة لتحقیق اهدانها الخاصة بالریح والنمو مع حاجة‎ 


ويرى « أوديورن » أن الادارة بالاهداف هى : « طریقة یقوم بموجبها 
مجالات انسئولية الرئيسية فى شكل نتائج متوقعة ۰ واستخدام تلك المقاييس 


اما « ريدن » فهو يعرف الادارة بالأهداف على انها ٠‏ انشاء مجالات 
فاعلية » ومعاییر فعلية للمناصب الادارية » وتحویلها دوریا الى اهداف قابلة 
للقياس © محددة زمنيا » ومرتبطة بیعضها البعض افقيا وراسيا مع الاهتمام 
آما « رأيا » فيرى ان الادارة بالأهداف © فلسفة للادارة . تعکس طريقة 
ايجابية فى الادارة اکثر من آنها تعکس طريقة سلبية او رد فعل- ان الترکیز هو 
على التنبؤ بالستقبل والتاثیر فيه أكثر من الاستجابة للمؤثرات والحوادن . 





1. Drucker, The Practice of Management. | ۱ 
`2. Morrisey, Management By Objectives and Results. 
3. Humle, How To Manage ‘by Objectives, p. 33. 

4. Ordiorne, Management by Objectives, p. 55. 
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ا طراز اد اری ینفق ی الجتی الحدیث )١(‏ ۰ 


وربما يكون أكثر الأشخاص تاثیرا فى اعتبار الادارة بالاهداف 
د فلسفة للادارة » اکثر من كونها « أسلوبا للادارة » هو « ماك جريجور » 
عن طريق مفهوم التكامل والرقابة الذاتية ۰ ان هذا الفهوم « مبنى على ان 
الدیرین فى المنظمة سيوجهون أنفسهم ذاتيا ۰ ويراقبون انفسهم ذاتيا فى 
تحقيقهم هد اف النظمة اذا التزمو| بها ٠‏ ولما كان عمل المديرين يمثل مجهود! 
فکریا » فان ١ادارة‏ ذلك العمل تتكون من وضع أهداف « والحصول على التزام 
مهنى بتحقیقها ۰ فالالتزام الهنی الأصيل مبنی على التسکامل بين آهداف 
النظمة والاهداف الشخصية لاعضاء النظمة ۰ على أساس ان الأهداف 
الشخصية ستحقق عندما بارس الاعضاء جهودهم لتحقیق آهداف 
المنظمة oe‏ ۰ ۱ 


ن الالتزام بالأهداف يحقق الرقابة الذاتية 2 وهو دل للركابة من 
اعلی i‏ يعنى تغيير فى الافتراضات الأساسية عن طبيعة الانسان 
الفرد ٠‏ من القول بان الانسان شخص کسول یکره العمل > الى القول ان 
الانسان شخص محترم یعرف الحق والواجب . ماله وما عليه ٠٠١‏ ویرید 


آن د يُحقق ذاته ۰۰ الخ ( د 


a 9‏ هد د ی بعده وجهات نظر = با هد اف من قبل 


للفرد 2 والمشاركة فى ادا ۱ وتقييم الآداء . ۰ 


Ll‏ فى انجلترا فینظر الى الادارة بالآهداف .على انها تتجه للتخطيط 
على مستوى الشركة كاستراتيجية ادارية ٠‏ 





۱. Raia. Managent by Objectives. 


2. McGregor, Integration and Self-Control. .م‎ 11. 


(۳) سید الهو اری : 
5 )اص ٩۵ 5١‏ ۰ 


الادارة بالاهداف والنتائج ٠‏ ( القاهرة : مكتبة عين شمس ٠‏ 








oes‏ ۱ ۷۷ ان 


آأما فى كندا فان الحكومة الفيدرالية تراها على انها تند 1 
اتيم على اساس ملوك الموظف. وشخصيته وانتاجه تقوم بتطبيقه ادا 


wh. 
ع‎ he 


فیدی الدكتور نزیه نصیف ان الادارة بالاهداف نظام حيوى خرن 
. يسعى ألى ربط احتياج النظمة لادارية الى توضیح اهدافهسبا فى تمقيق . 
لأرياح والتوسع فى النشاط « باحتياج الدیر لان يقوم بعمل مرض وفعال , 
. وقى أن ینمی قدراته الذاتية والعملية ' ويقوم هذا النظام على توضیم اهداف 
المنظمة بصورة صريحة ومفهومة لكافة العاملين فيها » بشرط أن تكون هه 
الأهداف قابلة للتحقيق »اثم على محاولة المواءمة والتنسيق بين هذه الاهراف 
تصميم « ادوات ».معينة للتحقق من انجاز هذه الاهداف عن طزيق مقياس 
عدا سوعى دقيق يسمح بالمحاسبة على اساس النتائج التحققة ٠‏ محور Bap‏ 
النظام أذن هو تحديد اهداف المنظمة الاجمالية وکذا اهداف كل وظيفة مع ريط 
كافة الاهداف يعضنها ببعض على المستوى الراسى والافقی ۰ ويحسن أن يتم ذلك 
بمشاركة فعالة من جميع العاملین بحيث تتاك المسئولية التضامنية ٠‏ ويصيعح 
الكل مهتمين بمستويات: تحقيق الأهداف التى اشتركوا فى رسمها ٠‏ ومن هذا ' 
فير البعض أن هذا النظام ديمقراطى فى اساسه يقوم على الشساركة , ' 
والتعاون » والرقابة الذاتية oe )١(‏ اي ا الا 
. مقومات الادارة بالأهداف والتتائج : 0 00 
تتطلب الادارة پالاهداف والنتائج توفیر مقومات اسس‌اسية. لعملها 
galery‏ | وحتی یمکن أن تحقق آغراضها ٠‏ وتنجح کامسس لوب قوی هادف ‏ 
للوصول :الى النتائج فى سرعة وكفاءة عالية ٠‏ وهده المقومات یز و ای E‏ 
۱ = تحدید الهدف تحدیدا واضحا لكل وحدة وقطسساع : Lay‏ يتطلبه. هذا 
. القمدید من تقرير أهداف واقعية ۰ وفى حدود المکن « وقابلة للقیاس ‏ 
3:0 اندکما وجوده - قیاسا خلميا'فى ظل العطیات والامکانات ومستلزمات 
لقاع التی توضع تحت تصرف الادارة (9) ۰ Peete fs‏ 





Oy‏ عکتور زيه الایربی : الثورة الادازية > مركز الدرانسات المنياسية 
والاستراتيجية بجريدة الاهرام عدد ۱۶ ص 1۰ ۰ 
)١( ٠‏ عبد الكريم درویش + جريدة الافرام ۱۹۷۱/۶/۰ من ۷ ٠‏ بو 





VE 


ويقتضى التحديد الدقيق للاهداف أن يشترك الرهء‌وسون والرؤساء 
Line‏ اشتر شتراکا حقیقیا ومجدیا » لینمو لدی الافراد الحافز لتحقيق هذه 
الأهداف ۰ ومن ثم فانه لا يجوز منطقيا وعملیا وسلوکیا ان تفرض 
هذه الاهداف من جانب الادارة العلييا او من جانب قلة من الدیرین ٠‏ 
غالا كانت غير متقبلة او بعيدة عن الواقع أو متعارضة مع ظروف 
ee —‏ المنقذة « . آو حصيلة هذا كله ٠ )١(‏ 


. ومن الأهمية بمكان قبل احداث ای تغییر تهيئة الجو لهذا التغیر ۰ ومن 

۱ غير السلیم اطلاقا مس ادخال « الادارة بالاهداف > وهو نظام يحوى درجات 
مختلفة من التغییر دون تهيثة البيئة gill‏ سوف یدخل بها ٠‏ ان بقاء النظمات 

على حالها فترة طويلة . وبقاء الموارد البشرية بعلاقاتها التشابكة الراسخة, 

| ينمي اتجاهات قوية تقاوم التفییر والتجدید . ۷ فى بعض ايان ۱ 
بسبب زعزعته لأنماط العمل تن الستقرة 


۱ ان نظام الادارة بالأهداف : دون تحدید ۳9 لضمون هذه 
الأهداف , > سینتهی الى رند فن الأعباء الادارية ۰ ویعنی ذلك أنه لکی یتحقق 
الاصلاح الاداری يجب أن تتم مراجعة موضوعية لحقيقة الأهداف ا تحدد . 
لكل وحدة من وحدات الجهاز الحکومی والقطاع > كما تحدد قيمة 
ما تحقق عنها من انجازات فعلية بعد معرفة تكلفتها ٠. ٠‏ 


من هنا تظهر اهمية الحصول علی‌اکبر كم من العلومات عن الوحدة 
| الانتاجية. ٠‏ وهذه العلومات يجب أن تتصف بالدقة والشمول بحث تعطى 
ا الصورة الواضحة والحقيقية لوقف الوحدة أو المنظمة ٠‏ ولهذه 
المعلومات. أهمية ضخمة فى تحدید مجموعة الأهداف ‏ ۰ وفی عمال الرقاية 


والتايعة والتقييم ٠‏ 
٠‏ ۰ ۲ - اختیار القيادة الصالحة : وهذا هو الاساس الذی بدونه ینهار 


<< فيجب مراعاة توافر شروط الصلاحية التامة فى کل قائد » على اختلاف 





)۱( دکتور نزیه نصیف الایوبی : الرجع الساپق Ve yee‏ 





= ۲۷۹ ے 


' المستويات . التی تؤهله لممارسة هذا اا فی الادارة " ویجب تدریب 
وتفمية القادة فى هذا الصدد بما يحقق تفهمهم الكامل لأسلوب الادارة 
با لاهد اف. » e‏ تا تک بویا ٠ dalle‏ ۱ ۱ 1 


۱ ب منح القادة المسائدة السياسية . والثقة التامة , واه اسب 
e oy. 7‏ ات اساسية لفاعلية المديرين بالدول النامية ٠‏ فالملاحظ ان المدير 
الذى یستمتع بثقة ومساندة القيادة السياسية یکون اکثر اتطلاقا وانجازا, 
وأكثر استعدادا لاتخاذ القرارات الصعبة » وتحمل مسئولية هذه القرارات "۲ 
ظ ویکون نظره متجها دائما الى الهدف غير مشدود الى الخلف خشية الیل نه:. 
oe?‏ 9 ۱ 


۱ ۶ - اطلاق يد المديرين فى العمل : : بمعنى تحررهم من القيود التى 
هبرر لها والاجراءات العقيمة 6 ومنحهم الحرية التامة فى اتضاز القرارات؛ 
واعفائهم من التدخل الس‌تمر فى قراراتهم ۰ ومن الرقابة اللصيقة gle‏ 
الأسالیب والطرق المستخدمة * وهذه السياسة تؤدى لثقوية دوأفع المدير في 


ويرتبط بهذا قدرة القائد على تفويض السلطات بالاسلوب الذى يؤدى ` 


 ثيحبو‎ ‘ الاد ارة وسیطرتها‎ dle la الى مريد من النتائج الايجابية ویزید من‎ ETT 


7 , اا الكافية لواجهة اعباء منصبه ومسئولیات‎ ck عسل كل مات‎ ٠ 
۱ ۰ وياخذ | المباداة ویمارس > التطوير كلما کا“ ن لدية ما يبرره‎ 


۱ ولا jes‏ للاحتجاج هنا بان pul‏ سك القاند فى ٠‏ الادارة a‏ يۇدى ` 
به الى الاستبداد والطفیان فى العمل » طالا أن العنصر الثاني من هه 
القومات قد روعى بدقة 5 “.ونع به اختیار القائد الصالم a ۱ ٠‏ 


- اعمال تظام فعال ومرن للاجور والحوافز والروادع :- ظ 
.اذا نظرنا الى النظم الادارية الطبقة فی الدول الأخرى وا اکانت ۱ 
5 شتراكية ام راسمالية يتبين لنا الفارق الکپیر بیتنا وبینها ۰ ففی یوجوسلافیا 
۱ 7 وهی من اکثر الدول الاشتراكية تمسكا بالنهج الاستقلالی ٠‏ وبها تجربة رائدة 
2 في الادارة الذاتية تتسم بمضمون الادارة بالاهداف › نجد الصدر الوحید 





۷١‏ ہے 


لعاند ات ۳۲ الانتاجية هو حصيلتها من بيع السلع فى 'الحوق > بمعثى. 
ان الوحدة تعتمد تعتمد على مواردها الذاتية » ولا تعتمد على دعم من جانب الدولة. 
ومن ثم تجد الادارة نفسها مضطرة الى منح قضية تحسین الاداء و التطویر 

جهد! اساسیا المقابلة المنافسة ۰ وترتبط مکافات الادارة والعاملين سسويا 
بالوصول الى آهد اف محددة فى مدة زمنية معينة > فالعامل يرتيط اجره 
بكمية ومستوى معين من الانتاج طيقا الخطة. ال موضوعية بمعرفة الفنيين 
بالشركة | : فاذا حقق العامل الخطة اخذ اجره واذا حقق أكبر اغذ حافزا ,. 
واذا حقق Jil‏ خفض اجره ' وکلما انخفض انتاجه انخفض اجره male‏ 
شهريا الى أن يصل الى مرتب الكفاف  )۱(‏ 


وحتی يمكن أن يكون نظام الادارة بالأهداف والنتائج فعالا » فان pus‏ 
٠‏ المالى العمول به يجب أن يؤسس وفق هذا المفهوم ۰ ویکون نظام الحوافز 

والروادع واوو ف نت أهداف المنظمة " فمن غير العقول أن نطالت 
. وحدة ما باهداف معينة ثم نضع من القيود والاجراءات UWI‏ العقدة ما يحول ٠‏ 
بینها وبين ee E‏ # . ۱ 


فاذ! كان الاهتمام حالیا يتصرف الى مدی مطابقة التصرف للوائع . 
| المالية ,. بصرف النظر عن اقتصادیات الاجراء نفسه » فان الادارة بالاهداف ‏ 
me‏ لا تعتنق Jie‏ هذا البدا الذی یجمل من te‏ هدفا فى ذاتها ٠‏ 


۱ + - المحاسية والتقييم على اساس الانجازات فی ظل اسلوب الادارة | 
بالاهداف يكون التقييم من راقع تقارير النجام ‏ ۰ والتقدم المرحلى » والتحقیق 
oe‏ النهانی للاهد اف « بمعنی أن يكون الحساب عن الانجازات التى تحققت » لا عن 
هدي ارام الحرفی باللو انح والتعلیمات.او التدخل الستمر ne‏ الادارة 
يحجة التاکد,من أن النظم والقواعد مرعية تماما ٠‏ 


00 ان اللوائح والاجراءات لا تتصف 0 58 المؤسف 1 أن تصبح . 
غاية فى ذاتها ' فهذا آن حدث یجعل فکر العاملین مشدودا دائما اليها « 
واذا طلب منهم التحلل منها أو التحزك خارج اطارها ایو مقاومة شديدة ۰ 


) , دکتور al}‏ القاخی : مقال » نوت بالاهداف اسلوب عمل ونظام دول ۰ 





wo YVV . 


ويجب أن نلاحظ أننا لا نستطيع أن ندير ما لم يكن فى امکاننا أن نقيس, 
بمعنی أنه اذا كانت وظيفة الادارة هى زيادة فاعلية الوارد المتاحة » فانه 
للتساکد من تحقيق هذه النتيجة فاننا لابد أن نملك وسيلة قياس نحتکم الى ۱ 
مدلولها فى ترشيد مواقفنا پالنسبة الى الأهداف المحددة )١(‏ ۰ 


من هنا فان الادارة بالاهداف تتطلب توضيح النتسائي الأسساسية 
ومعدلات الاداء التى يتعين على كل مدير تحقيقها طبقا لأهداف الوحدة. أو 
النظمة ۰ كما آنها تتطلب التزام الدیر بهنه الاهداف > واستخدام أسسلوب 
دوری منظم لراجعة الاداء یسمم بقیأس ومناقشة التقدم oll‏ تحقق نحو 
انجاز الاهداف , ووجود: نظام لتقييم الکفاءات البشرية ولتحدید الاشخاص 
ذوی الاستعداد للتطویر والتقدم ٠‏ تس ۱ ۱ 


وهذا الاسلوب سوف يؤدى الى تطویر الخطط التدريبية لعاونة كل ٠‏ 
على الالتزام بالتنمية الذاتية لعلوماته وقدراته رب ۰ = _ 


oe‏ فى ضوء ما تقدم » فان اللامع الرئيسية لنظام الادارة بالاه‌داف 
والنتائج يمكن ابرازها فى النقاط التالية : (۲) ٠‏ ۱ 
١اتظام‏ الادارة بالاهداف والنتائج ليس نظاما معقدا ولكنه فى الواقع 
عملية ادارية سهلة التطبیق وذات فعالية عالية ٠‏ 5 
ا سيقو هذا النظام اساسا على توفر آهداف محددة العالم تحديدا 
" واضحا , ويتم التوصل اليهسنا بعد دراسة متانية واسهام من جانب كافة 
الأطراف العنية ۰ ebay‏ الاهداف لا نتعارض مع الواقع الفعلی أو الامکانات 
التاحة ٠‏ بت . ۳ 





(۱) دکتور حسین محمد على : الادارة بالاهداف وتقشف العلاقات العامة 


( جريدة الاهرام ۰ ۱۹۷۱/۶/۲۰ ) ۰ ص ٩‏ 

“٤ _ ٩۲ نزیه نصیف الایوبی : الرجع السایق . ص‎ (Y) 

.۰۰ () مصطفی عبد العزیز « نظام الادار ة بالاهداف وادارة الازمات » ( القاهرة : 
اففان اف التنمية الادارية ۰ مجلة الادارة » العدد الشالث , يناير ۱۹۷۷ 


دل YVA‏ ت 


- نظرا GY‏ الأهداف محددة ومعلنة ٠.‏ فمن الطبیعی أن يؤدى هذا 
الى تركيز الاهتمام الكامل عليها . وجذب الانتباه الى المنظمة ذاتها . مما 
يجنب احتمالات الجنوح أو الامتصاص فى مشاكل العمل اليومية ۰ 


۱ ۶ - تطبيق هذا النظام jogs‏ الى تحويل اهتمامات الادارة فى جميع 
مستوياتها بشكل حأسم نحو تحسين الأناء بصورة مستمرة . وهذا فى حل 


ذاته يعتبر المحور الرئيسى للتغيير السلوكى المنشود للعاملين بالمنظمة ٠‏ 


۱ ان الفلسفة الأساسية للنظام تقوم على امساس خلق مناخ 
دیموقراطی مسئول داخل المنظمة ۰ أن تتحدد الأهداف بأسلوب الحوار الجاد 
بين الرژساء والرژوسین فى كافة الستویات التنظيمية ۰ مما یتیح فرصة 
طيبة لاسهام جمیم العاملین فى رسم السياسة ووضع الخطط وتحدید دور 
کل فرد ۰ ۱ 
n etal iia‏ يؤدى بالعاملین الى الاحساس بالمسئولية 
.هيع 55 درجه = للمنظمه > بما بودی الی" تحسين الاداء وزيادة 
clay!‏ ۱ ۱ 


= هن شان هذا الأسلوب الدیموقراطی فى الادارة اعادة الحياة الى 
Joa‏ نتب النظمة فی صورة صحية ena las Somes‏ 


الاحساس بروح الفریق ویدعم الروح العتویه 


Pee | ۳‏ هذا ‘sal‏ الى اختفاء المدير » البيروقراطى » 5۳ > والعامل 
siti 0‏ 8 ويعفى المنظمة من العلل والآفات آو اا E‏ ؟ التی 


ا لتحقیق آهداف النظمة باعتبارها هدافا شخصية تتحقق من خلالها 
sai‏ اف العأملين فى زیادة دخولهم ودحسس مستواهم ٠‏ 1 


ادارة الکوارث والازمات 


د 


Sal dis‏ الكوارت والأزمات, i‏ وهو علم مؤسس کفیره من العلوم على 
همجمو dc.‏ من ا والمبادىء ١‏ العلمية و الخاصة As‏ 0 من مایجعله 


يه re‏ الکو ارث والأزمات تهدف الى ee‏ فى وان مفاجئة ومتفاقمة 

والتعامل معها وتصفیتها ومواجهة آثارها ونتائجها ٠‏ وهی ادارة تقوم على 

. الدراسة Gols‏ والعرفة والتجارب الستفادة و التخطیط واستخسدام 

العلومات والديانات كأاسياب س للقرار السلیم : وتعمل ادارة الكوارث والازمات ‏ 

من خلال هدف lil‏ . وهو التعامل الفوری مع الأحداث لوقف تصاعدها 

5 علیها وتدجیمها وحرمانها من مقومات Mire‏ ومن أى رو افد 
جديدة قد تكتسيها أثناء قوة اندفاعها ۰ 


اا بهذه الحقائق > فان فكرة أتشاء نظم خاصة بادارة 

الک و ارث و الازمات gags‏ دورها الهام فى عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية 
والتكتيكية لمم تحظ بالاهتمام الواجب ۰ ومن.هنا نحاول أن نعرض بعض 
. . الافس.والقمومات الاساسية ‘Hak‏ نظام لادارة الکرارث والازمات ۰ وهذا 
الاتجاه فى نناول الرضوع ینبع من الایمان الکامل باهمیته نتيجة yy all‏ 
امن التجارب و الخبرات والأحد اث و الدروس الستفادة خلال هذا العصر الذی ‏ 
يمكن ان نسميه عصر التغیر السریع الذهل . وایضا عصر الکوارث والأزمات ٠‏ 


5 YA: o 


ماهية ادارة الکوارث والازمات 


ان مفهوم الكارثة أو الازمة یعنی نقطة تحول خطیر وهام يعبر عن 
موقف متفجر وحالة ر لر هط فا خی آلرفت epee‏ 
< القيادة ۰ وتتعلق بها أمور مصيرية بالنسبة لادداف وکیان الجتمع » وت 
فى تاياها تهدیدا خطیرا للمصالح والأهداف التومية . أو تلك التی مسن 
, اجلها تعمل النظمة ٠‏ آلامر الذی دضع القاند الاداری فى مواجپة لحظة حرجة 
وحداسمة تملی عليه ارادتها . وتدعوه للتصرف الذوری فى ظل دائرة شريرة 
هن عدم اليقين والفاجات وتدهور الأمور بصورة متلاحقة 6 وهذا الوقف 
یفرض على القاند حتمیه 2 اتخاذ قرارات فوریه وصائية و عملية لایقاف تدهور 
الأمور أو للدد من ذلك وتامین سلامة كيان الوطن أو النظمة التی تواچجه ‏ 
الوقف ۰ ۱ 

وفی تعریف للكارثة » توصف بانها موقف عصیب یتصف بخاصتین 
جوهريتين )١(‏ : ظ : 


الخاصة الاو لی : الخطر الداهم والتهدید الباشر لکیان ال وطن أو ۱ 
. الجتمع.او النظمة ۰ بحيث يشعر الضحايا بهول الصائب التى تحيق هم , 
وبأنهم أن يتمكنوا من النجاة أو الحفاظ على اهدافهم فى الحياة ازاء هذا 
الذطر ۰ والخطر هنا يتمثل فى الخسائر وفى طبيعتها › وکلما تعاظمت ‏ 
الخسائر أو كان ادجمال تعاظمها قائما كلما كان الخطر محدقا ومهولا ٠ ٠‏ 


۱ الخاصة اة ,2 ضفط عنصر الوقت ۰ وهذا یتمثل فى تقدیر التأثرین 
٠٠‏ بالكارثة والقائمین على مواجهتها لاهمية عنصر الوقت والالحاح على 
مواجهة الكاردة ة وااحد من تفاقمها ' وهذا الضغط لايتمثل فى الزمن امحسوب ‏ 
بالأيام أو الساعات . قدر بمایته‌ثل فی اللحظات التطلبة التدخل ومواجهة 
| الكارثة التی دتدخل فى تحديدها حجم الكارثة Lalas,‏ وقدر فداحتها وتعقد 
أبعادها وما قد تسيبه من دمار وهلع ۰ وكلما كانت الكارثة فادحة ومعتدة. 
كلما كانت نتائجها مفزعة وسيئة » وكان. ضغط pole‏ الوقت أقوى وأشد ۰ 





1) Hisham El Sherif : Building A Crisis Management Strategic 
Support System. (Cairo : ISBN, 1990). 


وتعرف الازمة پانها موقف pla‏ وخطیر Sule dads‏ نحو الاسوا اذا 
لم نبادر پحسمه فى الوقت الناسب © ویتطلب اتخاذ قرارات واجسراءات 
احسن تقدیرها وتوقیتها ۰ والأزمة فى اطار هذا الفهوم تمثل حدث 
مفاجتا ومتصاعدا وغیر مستقر بحيث یصبح لامناص من التدخل الفوری 
لواجهته ٠‏ ۱ 


ان الکوارث الطبيعية والبيئية مثل الزلازل والاعاصیر والفیاضانات 
والأويئة الفتاكة والاشعاع النووی © وکذلك الازمات التی تفلت مؤشرات 
ومقدمات وقوعها من توقعات المسئولين وتنبؤاتهم بسبب سوء التقدير ١‏ 
فشل أجهزة المعلومات أو الحسابات الخاطئة أو عدم المتابعة الدقيقة للأحداث, 
تتسم جمیعها بعدد من العناصر الهامة ۰ 


العنصر الأول : المفاجاة المباغتة غدر المتوقعة (gill‏ تؤدى عادة الى حالة 
من الارتباك والشلل › قد يصاحبها قدر من الفزع والتوتر والفوضى مع 
تلاحق الأحداث الجسام ١ ۳ ٠‏ 


العنصر الثانى : الخطر الداهم الذى يهدد الا رواح والأموال والمتلکات 
والمرافق العامة والخدمات > مما يحدث توترا شديدا واضطرايا فى ا مجتمع 
۱ والأجهزة الرسمية وغير الرسمية > ويؤدى الى انتشار الشائعات والیالفات 
التی تزيد من الضغوط الواقعة على مراکز اتخاذ القرارات ٠‏ 

العنصر الثالث : الضغط الرهیب paul‏ الزمن وقيمة الوقت محسویا 
بالئوانی بالنسبة لعملية اتخان القرارات ازاء مواقف تزداد تازما وتردیا * - 

العتص الرابع : المدى غير التیقن والذى بصعب تقدیره أو تحدیده 
لنهاية الکارثه أو الأزمة ازاء تداعداتها التلاحقة مما يزيد التوتر ویجعل 
عملية تخطیط تديئة الامکانات صعبة ومعقدة ۰ ۱ 


ومن هنا فان الكارثة أو الأزمة تمثل‌لحظة حرجة - وقد تکون رهيبة - 
بالنسبة لتخذ القرار ۰ وفى مواجهة الكارثة آو الازمة يبدو آمران ضروريان 
وهامان ٠‏ 3“ 


الامر الأول : القدرة على امتصاص الصدمة والتماسك وبعث الاحساس 
فى الآخرين بالثقة فى القيادة ۰ 


— TAY ات‎ 


. الامر الثانى : القدرة على على الوقف « فالسيطرة اهم 
مقومات التعامل معه ۰ والسيطرة تأنی من اليقين فى القدرة على التصدى, 
والقدرة على التصدی تاتى من الثقة بالنفس والامکانات التاحة » وامکانية 
الاستخدام الفورى لها دكفاءة ٠ dalle‏ 


فى ظل هذه المفاهيم والاعتبارات التى ذكرناها ء نجد أن عملية اذارة 
الكوارث والأزمات ذات طبيعية خاصة تميزها عن غيرها من أساليب الادارة 
الأخرى. ٠‏ ولكى نزيد هذا الأمر ايضاحا وتحديد ماترمز اليه ادارة الكوارث 
والآزمات ٠‏ نجاول هناك التميز بينها وبين بعض أساليب الادارة الأخرى, 
. واستيفان ماقد یختلط فى الذهن من مفاهیم (۱) ۰ 


١٠‏ ادارة الوقت : تحاول ادارة الوقت أن تصل الى آقص درجة 
ممکنة من استغلال الوقت والاستفادة منه کعنصر حیوی وهام فى العملية 
الادارية » وبصفة خاصة فى جزئیتها التعلقة باتخان القرارات والاتصالات ٠‏ 
| وفی ادارة الازمة بصفة Lola‏ تتعاظم قيمة الوقت عنها فى معظم مجالات 
الادارة الأخرى ۰ فاللحظات الأولى للتواجد والتعامل مع الأزمة فد لاتعوض 
. نتائجها فى ايام ولیال طويلة متاخرة ۰ 


كذلك فان حركة الادارة العلمية التی استنبظها فريدريك تايل ور 
(التايلو ریزم (Scientific a Movement‏ تقو i‏ فلسفتها اساسا 
اختصار الوقت الفاقد والحركات غير الضرورية فى عمليات الادارة والانتاج: 
بددث نصل الى اعلی درحة لترشيد هذه العملیات وصولا الى أفضل عاند 
فى أقل وقت Jal‏ حهكد وتكلفة ول أمكن عن طريق هذا الأسلوب التوصل‌الی 
نتانح مبهره Los’‏ بتعلق بترشید الاد ارة والانتا ح 3 


وادارة الوقت » وان كان من التعذر تجرید آحداهما من الاستفادة بمعطیات 
الأخرى » ان توجد نقاط التقاء مشتركة بینهما ` 





)۱( محسن sant‏ الخضیری : ادارة الازمات ۰ منهج اقتصادی اداری متکامل 
لحل الازمات ۰ ( القاهرة : مکتبة مدبولی ۰ ۱۹۹۰ ) ۰ ص AV‏ وما بعدها ٠‏ 


- ۲۸۴ 


۲ — ادارة الموقف :ان الوقف الذی یجد القائد الاداری نفسه فيه 
عملية Stas)‏ القرار 5 class‏ القائد فى أدارة أت اة س ‘ و عشد ش 
الفشل يتسيد الوقف ویفلت الزمام وتفقد السيطرة ۵ ونسوء || erry‏ ۰ وادارة 
الوقف تخضم لقانون الوقف “Law of the Situation”‏ . الذی یتحکم 
فیها JS‏ ما فيه من معطیات وتداعیات وظروف خاصة . مما یفرض على 
الادارة التعامل مع کل موقف على حده باسلوب وطريقة خاصة بحسب 
. طبیعته والظروف الحيطة به والنتائج الترتبة عليه ٠‏ 


ومن هنا يتعين تجنب الخلط بين ادارة الوقف وادارة الکسوارت 
والازمات ۰ فالنوع الأول یستهدف التعامل مع وضع معين یصادف القائد 
الاداری » ویتطلب معالجة خاصة به ۰ آما ادارة الکوارث والازمات فعلی 
الرغم من شمولها لأسلوب ادارة السوقف > الا آنها ادارة قائمة على 
التنبق و التخطیط والاعداد السبق » ومن ثم فهی ليست ادارة علاجية فحسب 
ولکنها ادارة وقائية ایضا ٠‏ 


- ادارة الصدمة : هنا نفرق بين نوعين من الادارة : 


NG 
tials (ب) الاد ارة‎ 


- «ادارة الصدمة» نقصد بها كيفية مواجهة الصدمات التی تصادفنا فى 
الحياة العملية والتعامل معها بحکمة وحنكة > کمواجهة تفجر عضيحة فساد ‏ 
فى موّسسه ما مثلا RY ٠‏ النوع من الادارة يتطلب وجود نوع من «آلية 
الدفاع “Defence Mecanism‏ داخل النظام الادار ى القائم يجعله قادرا 
على افتصاص الصدمات والتعامل معها . بنفس الكفاءة التى يؤديها ماص 
الصدمات فى السيارة “Shock Absorber”‏ عند مرورها بالمطبات والطرق 2 
الوعرة فيتلاشى تأثيرها على السيارة وركابها أو يحد منه ٠‏ وبالتالى فان 
ادارة الصدمة تمثل قدرة غير عادية تتوفر فى القادة تجعلهم مهيأين لاستقبال . 
الصدمة وامتصاصها واستيعايها والتعامل معها فى ثیات ويقين والحيلولة 
بينها ویس التاثير على نظام الادارة والروح المعنوية للعاملین ‘ أو عسي 
سمعة وكيان المنظمة وعلاقاتها الاجتماعية : 


= TAL — 


هذا الفهوم يختلف عن مفهوم «الادارة بالصدمة» ۰ فالنظمات خلال 
مراحل حياتها قد تصيبها بعض الأمراض والعلل الادارية » وهى مايعبر 

عنه «بالبيروباثولوجى Ji. “Bureaupathology‏ التجمد و التخلف والذيول 
والتسيب و وطغيان الأهداف الخاصة على الأهداف العامة وسيادة 
الروتين البالى ۰۰۰ الخ )١(‏ ۰ وازاء هذه الأعراض الرضية يحاول القائد 
الادارى علاج النظمة من خلال مداخل وأساليب متدرجة أى مرحلية ۰ فاذ 
لم يوفق فى تحقيق هدفه يصبح الخيار الآخير الذى يجب أن يجريه هبو 
العلاج بالصدمة ٠‏ شان القائد الاداری فى هذا شان الطبیب النفسانی الدى 
توت هتم الحالة التی Galle‏ مختلف العقاقیر الهدئة فى جرعات متزايدة, 
فاذا لم تتجاوب الحالة يجرب اسلوبا آخر کالتحلیل النفسی ۰۰۰ — ۱ 
ومع کل محاولاته يلاحظ عدم حدوث تقدم ملحوظ فى شفاء الحالة ٠‏ 
مرحلة معينة يقرر أن الخبار او cat‏ أمامه هو العلاج eens‏ 
الکهربائية ۱ 


الادارة بالصدمة اذن اسلوب من اسالیب الادارة بستهدف هن النظمة 
مزا like‏ من جذورها لاحداث افاقة جماعية تنبهها الى ضرورة التغییسر 
الستهدف وآهمیته ۰ وتفتحها عليه فتتقبله وتنهض لتسیر فى اتجاهه ٠‏ 


لقد lui,‏ من الضروری قبل معالجة موضوع ادارة الکوارث والانمات» 
أن نحدد هذا الاسلوپ فى الادارة ونوضح مایرمز اليهءوذلك من خلال اجلاء 
مفهومه ومبرراته ۰ واستبعاد الاسالیب الأخرى التی قد یختلط الامر علینا 
فى تحديد Lal gad‏ .2 وبما يؤكد أن نظم ادارة الكوارث والآزمات تدعم 
قدرة القادة ‏ فى مواجهة المواقف الصعبة والمتردية ‏ على اتخاذ القرارات 
الصائبة ومواجهة الخاطر فى ثقة وثبات وهامش زمنى ضئيل ۰ وهذا يقودنا 
الى تناول مقومات التعامل الناجح مع الكوارث والأزمات بما يضمن فاعلية 
الناتج النهائى لهذا التعامل ٠‏ 


)۱( راجع فى هذا المعنى : عبد الكريم درويش ٠»‏ ليلى تكلا : أصول الادارة 
العامة . (القاهرة) مكتبة الانجلو الصرية ۰ ۱۹۸۸ ) ۰ ص۲۲۶ وما بعدها ۰ 


mm FAO تب‎ 


التعامل مع الکوارث والازمات 


التعامل مع الکوارث والازمات بنجاح › وامكانية السیطرة عليهيا 
وحصارها وتحجيمها يرتبط بتوخى القادة عددا من الاعتبارات الهامة التی 
تساعد قائد العملية فى تحقيق الهدف ۰ ومع التسليم بانه لايوجد موقفان 
اقا شا ها نت ی نموذج صالح للتطبیق فى كل الحالات > 
الا أن هذا لایحول دون استنباط منهج عام یعتمد على الاسلوب والطريقة 
العلمية فى التفكير والأداء الناجح فى ظروف الكوارث والازمات > باعتبار 
ان هذه الاحداث — رغم ما قد یلازمها من تباين — توجد Yan‏ عتاصر مشتر>: 
تقودنا الى امكانية تصور نهج معين للعمل یعتمد على عدد من القومات 
الأساسية (۱) : 


هذه القومات هی : 
۱ - الثقة فى القدرة على مواجهة الوقف فى رباطه جاش وثبات ۰ 
- البادرة بتعبئة جميع الامکانات الضرورية للتعامل ۰ 

۱ اد‎ uve ات یی ۱ باللا فى‎ ee 

2 3 القيادات الميدانية حرية اتخاذ القرارات 520 
التصرف وملاحقة ة الأحداث 0 

3۹ - وشو — و وت و عدم ۳ 4 ee‏ فيا ا 
تدفق slat‏ مات و انسیاپها ٠‏ 


القوة ۳۹ الضرورى 5 


ee‏ خیم 


1. Rod Paschal : Critical Incident Management, 
(Chicago : Office of International Criminal Justice, 1992). 


gut —‏ الامدادات والهمات والاتصالات ۰ 


۱۰ ب توفر نظام معلومات ينبح التقییم الوضوعی للأحداث وترشيد 


الثقة فى القدرة على الواجهة : 


حكم الناس على القائد 2 وتفیمهم له يرتبط دائما بسلوکه وتصرفاته 
فى المواقف العصيبة ٠‏ تلك المواقف التى يؤثر فيها القائد ويتأثر بها ٠‏ ومن 
صمدم الموقف وظروفه وزمانه ومكانه والعوامل المتدخلة فيه وتعقيداته تمتحن 
القدرات القيادية الحقة 2 وترتفع أسهم القادة الحقيقيين وينمو رصيدهم 
القیادی ۰ فالازمات هی التى تصنم القادة العظام ٠‏ 


وفی أى مجال هام نجد القادة الذین یحاولون تجنب السئولیات 
الضخمة يضيعون على اف فرصا ذهبية للخوض فى التجارب العظيمة 
| والرور فى الاختبارات الصعبة ٠وبمعنى‏ آخر نجد أن الرؤساء الذين يعيشون 
فى تردد عند مواجهة الآزمات والشدائد لايندرجون فى عداد القادة الأآفذاذ ٠‏ 
فالقيادة تعنى فى مفهومها اقتحام المخاطر والاقدام على المهام التى ترتبط 
بها عظم السئولیات ٠‏ فعندما تسوء الأمور بفعل الكوارث والأزمات تتجلى 
الحاجة الملحة الى القيادة الصلبة الملهمة الواثقة بالنفس القادرة على 
التصدى ٠‏ والقيادة الحقة هی القيادة المتماسكة الواعية تحت أسوا الظروف 
اف الاستثنائية ٠‏ ففى مثل هزه اللحظات تكون انظار النظمة عالقة 
بشخص القائد یستلهمون منه العزم والعزيمة » يرقبون كيف تکون ردود فعله 
فى مو اجهة الأزمة وکیف يتصرف > وکیف يقود النظمة للخروج بها من الازمة 
باقل قدر من الخسائر والتضحیات » وباعلی درجة من الثبات والعزم ورباطة 
الجاش ۰ اما الذین تخذلهم قدراتهم و استعد ادهم فى Gall‏ والازمات ۰ أو 
الذین يحاولون تجاهل الوقف او تجنب السئولية » فهؤلاء قادة انهزامیون 
يؤدى مسلکهم الى تفتیت الروح العنوية والاضطراب وضیاع يقين العاملین . 
فیهم » وهم بذلك یهزمون الاهداف التی ائتمنوا على رعایتها ` 


=- YAY — 


اق االقنات .ورياظة آلماشن. والختاسته وات اماس Gels‏ مع 
ادارة الأزمة ء ذلك gf‏ الانقعال وعدم الثبات ظواهر معدية تنتقل عدواها الی 
الآخرين بالستویات الادارية التدرجة ۰ شانها شان الظواهر الرضية ٠‏ 


wre 


البادرة. بتعبته of‏ الامكانات الضرورية . 


حتی يمكن أن یتحقق ذلك » توجد خطوة جوهرية سابقة تتمثل فى وجود 
نظام معلومات عصری ومتکامل « تختزن به كافة العلومات والبیانات التعلقة 
بالامکانات البشرية والادية التی تحت سيطرة القائد ۰ وهذه العلومات 


Gas‏ آن تکون علی اعلی درجة من الدقة والحداثة وحسن التنظیم حتی 
یمکن الاستفادة منها استفادة كاملة عند تفجر الأزمة 2٠‏ 


وهذا يقودنا الی قضية Lala‏ تعتبر اساسا لا سبق »› تلك هی قضية 
الاتذان المبكر آو التحذیر. بالازمة قبل 5 كلما كان ذلك ممکنا ۰ وفی 
مجال الأزمات القومية نجد ان هذا التحذير ممكن فى معظم الآحوال طالما كانت 
اجهرة SG sll‏ فلن PAG, + Re Gas‏ يوااحيها Gay‏ تاش $y‏ 
افیا علن كين وه > ews‏ ان تون Shall‏ جلك الاق الى اليكو 
يكون فى علاقة طردية مع كفاءة ة أجهزة المعلومات ٠‏ ظ 


وكلما كانت المعلومات الضرورية متاحة ومنظمة › كلما كانت الخسانات 
Ga‏ والقدرة: eas al‏ عل الو aaa‏ دون ك انك انين csi‏ 
وقوع الأزمة © وبالتالی الاستعداد والاعداد لواجهتها ٠‏ ويبدو هذا واضحا 
نصفة ا فى حالات الاضرابات العمالية والطلابية وشغب ee‏ 
والشغب ا والفيضانات والسيول وانهيار المبانى ٠‏ 


ولقد | استثمرت نظم الادارة العصرية امكانات ثورة المعلومات وكونية 
الاتصالات والحاسبات الألكترونية العملاقة وغيرها من تقنيات الشورة 
الصناعية لتحسین اداء عملية الانذار بالازمة من خلال سیناریوهاتالستقبل 
ولتت له من وان الا بو ام ام :وهر اكز اسان 


= YAW 


المستقبل الامريكية ابتکار معاییر حديثة تعطی نتائج ملموسة داخلیا وخارجیا 


ان عملية تعبئة الامكانات الضرورية لمواجهة الكارئة أو الأزمة تتطلب ‏ 
التعامل بقوی أشد من القوى المؤثرة فى الموقف لوقف تدهور الآمور والحد 
من تفاقمها وامتدادها الى مجالات أو مناطق جديدة © ولارهاب ای قوى 
اخری تفكر أو تحاول التدخل لدعم الازمه أو تصعيدها ۰ GAG,‏ عملية 
التعبئة فى حساباتها الاحتفاظ باحتياطى مناسب للدفع به عند الضرورة 
لتامین الجهود البذولة لمواجهة الأزمة والمساعدة فى تصفيتها مع ایقاء 
الخسائر والتكاليف عند حدها الأدنى ٠‏ كما تشمل Lat‏ ضمان تدفق 
الامدادات وتأمين وصولها الى موقم الاحداث ٠‏ والنجاح فى هذا الصدد 
يتوقف بالدرجة الأولى على مستوى التدريب الراقى والمتخصص الذى عليه 
الأفراد ٠‏ ذلك أن mile‏ هذا التدريب لاتخضع معمادلات رياضية a).‏ أن 
١‏ + ۱ قد تساوی ٤‏ أو © فى حسايات الأداء وتنفين المهام ۰ فجندى فض 
الشغب المدرب قد تعادل كفاءة أدائه كفاءة ثلاثة أو أربعة من جنسود 
الحراسة العادیین ۰ ۱ ۱ 


التحرك الفوری للتدخل والباغتة فى التعامل مع الازمة : 

ان مهاجمة الأزمة فى اللحظة الناسبة یمنحنا الفرصة للتعامل معها 
بنجاح وتصفیتها وهی مازالت هشة وقبل أن تأخذ قوة اندفاعها ٠‏ والفرصة 
تسمی فرصة فقط متی انتهزت » اما اذا ضاعت اللحظة الناسبة لهاجمة 
الأزمة فانها تتعاظم وتصبح اکثر مناعة ضد التدخل والتصدی ۰ والتدخل 
الفوری يجب أن يكون تدخلا LSS‏ ومحسوبا . ذا تأثیر على کیان الازمسة 
ومقوماتها وعلی تطورها وتداعياتها ۰ والاصل هو التحرك الاستراتیجی 
لواجهة الأزمة ككل وافقادها مقومات استمرارها وتصاعدها ۰ فاذا كان 
هذا هدفا متعذرا! فى ظل الامکانات التاحة . يصبح البديل هو التصسدی 
للازمة فى نقطة ارتکازها التی تمنحها قوة الاندفاع والاستمرارية ٠‏ 





(۱) حسن بكر : الزلزال واستعادة زمام الب‌ادرة ۰ ( الاهرام ۱۰/۲۸/ 
۲ ) ص A‏ ۰ ۱ 


والتحرك الفورىللتدخليتضمن عنصر الپاغته والباغته من‌آهم مقومات 
النجاح فى مواجهة الازمات بصفة عامة 2 وفی مجالا الحرب والأمن بصفة 
dela‏ تحقق Ge Gell)‏ حالة من الذهول قد توّدی .الى الشلل فى التفكير 
والحرکة « وتحت تأثير صدمة الباغتة يمكن التعامل مع الأزمة وتصفیتها ٠ )١(‏ 


ومن الأمثلة العروفة لاجهزة الأمن عملیات اختطاف أى احتجاز الرهائن 
سواء فى الطائرات أو الكو لشن » والتى د تؤدى عادة الى آزمات آمنية ٠ Bala‏ 
وكثيرا ما ترتبط هذه العمليات بمطالب وشروط للمختطفين قد يكون من 
التعذر الاستجابة للها أى لبعضها ٠‏ وتقترن هذه المطالب بتوقيتات محددة 
یصیح مصير الرهائن پعدها فى US‏ الأقدار ۰ وهنا نجد أن الباغتة فى مقدمة 


عناصر النجاح فى التعامل مع مثل هذه الواقف الصعية(؟) ٠‏ 


aa ی‎ el ی الفورى 5 التواجد‎ EE 


(1) التواجد العلنی : وذلك فى حالة الاتجاه الى التدخل الفعلی 
والواجهة العلنية لتصفية الازمة . وخاصة اذا كانت هناك بوادر عنف 
وشخب وندمیر » والی تدخل قوی غير معلومة تغير من موازین القوی وتودی 
الى نتائج غير مامونة العواقب » والی فقد السيطرة وانفلات زمام الأمور ٠‏ 


(ب) التواجد غير العلن : وذلك فى حالة ما اذا كان التواجد العلنی . 
God:‏ الى حالة من الشحن والاثارة للطرف التصل بالازمة » أو فى Ula‏ 
ما آذا كان الغضب الجماهیری او الهیا ح بتصل باشخاص القادة ٠‏ وهنا یکون 


تسس سس 





(۱) كانت الباغته آحد العناصر الاساسية فى نجاح القوات الصرية فى عبو 
القناه وتحقيق النصر فى حرب اکتویر ۱۹۷۲ ۰ 
انظر ‘ شلد الکریم درویش وليلى تكلا : ٠‏ جرب الساعات الست > (القاهرة:مکتبة 


الانجلو الصرية » ۱۹۷۶ ) ٠‏ 


. 2) Ahmed Galal : Ezeldin : Golbal Terrorism; Overview 
(Chicago : Office of International Criminal Justice, 1992). 
محسن احمد الخضیری : ادارة الازمات 2 منهج اقتصادی اداری لحل‎ )۲( 
۰ ) ۱۹۹۰ ۰ الازمة > ( القاهرة : مكتبة مدبولی‎ 


۲ ٩۰۵ ب‎ 


هدف التواجد السری تأمين تدفق العلومات الى القيادة » وخاصة مایتصل 
بالتوی الصانعة للازمة والتزعمة لها ۰ وحجم الجماهیر الشاركة فیها , 
وامکاناتها » والعلومات اللازمة للقيادة لتقدیر الوقف وعمل حسابات 
التدخل واسلوبه ومساره © ونقاط القوة و الضعف فى كيان الازمة » وتحدید 
بور التوتر ۰ والناطق الساخنة ۰ وآماکن الصدام , الأمر gill‏ يحدد 
القرارات الخاصة بأسلوب التعامل » وحشد القوة المكلفة بالواجهة والتصدی» 
واعادة التقییم والحسابات اولا باولا ۰ ۱ 


منح القيادات الميدانية حرية التصرف : 

عادة ماتکون تطورات الأزمات والکوارت وتداعیاتها سریعة جدا 
ومتلاحقة ۰ وطبيعة الأزمات الأمنية تتميز بدرجة عالية من الفاجات غير 
التوقعة والتداعیات للأحداث مما یجعل التحکم مرکزیا فى الاحداث التواترة 
امرا صعبا وعمیقا »> خاصة أن تأثیرات الاحداث تکون غير متوقعة سلفا 
على نحو دقیق ٠‏ ویتم التعامل معها فى ظل ظروف عصيبة وضغوط نفسیه 
تسبب درجة عالية من التوتر وعدم اليقين ۰ 


ونظرا لهذه الطبيعة الخاصة لادارة الازمات الامنية 2 فان الأنماط 
التقليدية فى الادارة فى ظل الأوضاع العادية تصبح غير ذات موضوع 
هنا » بل ان التمسك بها قد یکون باهظ الثمن ونتائجه مکلفة فى العتاد 
والرجال وفی التقییم النهائی لحساب الارباح والخساتر ۰ وفی ظل هذا 
الوضم الخاص للازمات الامنية یتعین الالتجاء الى نسق اداری ذی طبيعة 
خاصة Gia,‏ اعتبارات الکفاءة والاقتدار والتفوق فى مواجهة الأحداث 
السريعة والتلاحقة ۰ خاصة اذا ماکانت أحداث الازمة مندلعة فى آکثر من 
مکان وفی عدة مواقم منفصلة ویتطلب الوقف فورية اتخان القرارات 


المناسية 


هذا النسق. الادارى الخاص فى ادارة الكوارث والأزمات يتصل بعملية 
التحكم فى الأحداث وملاحقتها وأول متطلباته هو تفويض سلطة اتخان 
القرارات الى المستويات القيادية الميدانية لتحقيق فورية الاستجابة وردود 
الفعل للمواقف الأزموية التى تواجه القيادة الميدانية » اذ يصبح عنصر 
الوقت كالسيف ان لم تقطعه قطعك ٠‏ وفى الحياة العملية نجد القيادات 


- Y4\ = 


الميدانية لدیها العلومات الصحيحة الطازجة ۰ كما نجدها اکثر احساسا 
بالواقع واکثر LU‏ بمجریات الأمور ۰ ونحن هنا لانحاول أن نقلل من 
قيمة وسائل الاتصال الحديثة التی تمکن القيادة العلیا من متابعة الوقف 
ومعايشة تطوراته « والتی ایضا قد تصاب بالخلل او الاعاقة يسبب الاحداث 
وانما نؤكد على أن معالجة الکوارث والأزمات يجب أن تتصف بالرونة 
والمشاركة وحرية التصرف والقدرة على الاستخدام الامثل لعملية اتخاذ 
القرار ۰ ۱ 


ویقودنا هذا | التفکیر الى أن نعترف Gh‏ عملية اتخاذ القرارات بالاأسلوب 

التقليدى الذى یخضم لاعتبارات التنظیم الرسمی القائم له 
عیوبه ونقاط ضعفه الشديدة اذا استخدم فى ادارة الکوارث والأزمات ۰ 
ذلك أن الاسلوب التقلیدی یخضع لاعتبارات الستویات والتدرج الهرسی 

والاختصاصات الرسمية الحددة ۰ ورغم مزایاه فى الادارة فى ظل الأوضاع 
۱ الطبيعية للمنظمة › الا أن تکلفته تصبح عالية جدا فى ادارة الکسوارث 
alll,‏ با يمكن أن يؤدى اليه من نقص الكفاية فى الأآداء والبطء وعدم 
الواقعية » ومن ثم فهو معوق لادارة الازمات ۰ والبديل هو هو التنظیم الشیکی 
المرن القادر على مواجهة الکوارث » وماتفرضه من ضرورة توفر درجة عالية 


من التنسیق والمشاركة فى Stas)‏ القرارات وردود الفعل الفورية للمتغیرات 
الختلفة ٠ )١(‏ 


وضوح الأوامر والتعليمات وعدم تضاريها أو الاسراف فنها : 


الكارثة أو الأزمة عادة ما تأخذ الناس على غرة ۰ على الاقل من حيث 
توقيتها اذا كان من الممكن التنب بامكان أى قرب وقوعها ٠‏ ومن ثم فان 
فى مقدمة عناصر الخطر فيها هو عنصر المباغتة أو الفاجاة التى ينتج 
عنها عادة صدمة عنيفة تحدث درجة عالية من التوتر مما يؤثر على مدى 
الرشد فى القرارات والتصرفات وردود الفعل المباشرة ٠‏ كما أن التصاعد 
الفاجیء للأزمة أو الكارثة يخلق درجة كبيرة من القلق والشك وعدم التيقن 


(۱) 4 أحمد عامر : مشروع متکامل ae‏ الكوارث والازمات ٠‏ (القاهرة:الاهرام 
الاقتصادی > العدد ۱۲۶۱ فى ۱۹۹۲/۱۰/۲۰ ) ص : ۱۲ - ۱۸ ٠‏ 


- ۲۹۲ - 
ال کلیداتل الطروخة ay‏ بت "تست ختفوظ Roads‏ وذمنیه شدیدة ++ 
وخاصة فى ظل ندرة العلومات أو عدم دقتها أو توقفها ٠‏ 


وکثیرا مایحدث فى الکوارث والأزمات ذات النطاق الواسع أو الآثار 
التخريبية أو التدميرية ۰ أن تقوم القیادات على مستوی الدوله والمحليات 
— بدوافع وطنية أو تقدیرا منها نسئولیاتها - بالتدخل تلقانیا فى ادارة 
الأزمة . فتبادر باصدار قرارات أو آوامر معينة الى القیادات الختلفة 
المكلفة بالواجهة ۰ ومع توفر النوایا الطيبة فى معظم الأحوال ٠‏ فان هذا 
الأسلوب فى العمل يهدر البادیء الاساسية للتنظیم والادارة العلمية » وفى . 
مقدمة هذه الميادىء : وحدة القيادة » وحدة الامر . وحدة السلطة والمسكولية ٠‏ 
لذلك فان فى مقدمة مسئولیات ادارة الازمة آو الكاركة الستلولة دون وجوت ' 
هذا النمط من التدخل الذی یوّدی الى البلبلة فى التفکیر والتضارب فى الاوامر 
والازدواح فى عملية اتخان القرارات مما يؤثر بالضرورة على مدی كفاءة 
اتقو امه كتهو اقا وف ر > 
توفیر نظام اتصالات على أعلى درجة من الفاعلية والكفاية : 
Zhe‏ ا لاتا لات هى Ube‏ قلت الاهارة النایخی, + وکا أن lal‏ 
یدفع pull‏ فى الشرایین ویستقبله من الأوردة ليعيد دفعه نقیا من جدیسد 
تستمر الحياة . فکذلك عملية الاتصالات بالنسبة للمنظمة › فالقيادة تدفع 
بها :الى :كل اغراف اا رت من هی ناف کی aS‏ سا ها سای 
فى حالة حيوية وفاعلية ۰ وعلی قدن تدفق العلومات والقرارات فى قنوات 
الاتصالا فى سيولة ودون اعاقة أو تحریف یکون التيقن من سلامة التنفین 
والانجاز وتحقیق الاهداف بالستوی الأمول ٠ ٠‏ ۱ 


وهلي سل الكال: تهت 1ن لانة عة ن قراك and.‏ فن اى ماه 
تتوقف على نوع المعلومات التى تصل الى متخذ القرار وعلى مدى دقة هذه 


(۱) ننوه هنا بما أقدم عليه مدير آمن القاهرة فى ادارة احدى الازمات خلال 
السبعينات على اصدار آمر قيادى باللاسلكى الى قواته اليدانية يعدم الاستجابة 
لتنفین Gt‏ أوامر أو تعليمات تصدر اليها من أى قيادة Godt‏ من خارج مديرية أمن 
القاهر: » وذلك فى مواجهة تدخل بعض الجهات الاخرى فى ادارة الازمة ٠‏ 


YAY —‏ ت 


العلومات وتنظیمها ۰ وفی القابل فان مجرد اتخاذ القرار لایعنی الكثيبر 
بالنسبة لعمل النظمة ٠‏ اذ یبقی القرار فى حالة سکون حتی تتم عملية نقله 
dase,‏ ان ستاو الأشخاص و الوحدات العنية » وعندثذ فقط يبدا النشاط 
وتحدث ردود الفعل فى صورة تصرفات واجراءات وتوقحات ‘ وريما قرارات 


جديدة بصدرها الآخرون 8 


ونتيجة للتطور التكنولوجى المذهل خلال الحقبة الأخيرة فى نظم 
SGI Seay ait‏ على le‏ القوئ + petal‏ من اگم استتاط 
نظم فعالة لتوفیر العلومات الرتدة ترقی الى مستوی تلك التی تعمل الجسم 
البشری ۰ وهذه التظم الجديدة تنقل ردود الفعل أو تطورات آلوقف الى 
مراك اتخان القرارات بنفس السرجة التی تقع بها الآحداث ۰ بمعنی تغذية 
القائد فى مركن ادارة الأزمة بصورة مستمرة بالعلومات التی ang‏ للقاند 
الأكاق رة على رار انه اتا متا ده فى ما اس اراد 
والتصرفات وتقيمها ٠‏ وهى بذلك أسلوب للتعلم واكتساب الخبرات والتصويب 
وتغیر السلوك ٠‏ ۱ ۱ 


ولایقل آهمية عن ذلك اقتصار الأوامر والتعلیمات على القدر الضروری 
وة الوقف ی يكون لها مت وتقكين. مت لاتحدت حالة عن الارتناك 
أى عدم الاكتراث نتيجة الاسراف فى الاتصالات التى تحمل سيلا من الأوامر 
والتعليمات ٠‏ فمن السلم به علميا ان الاسراف فى الاتصالات هو أحد 
غواكق: الاتصال الجید : فهنا تصدق الحكمة القائلة «اذا زاد الشییء 
cas‏ انقلن الى a wonky‏ فلك ان لاعتوال:فن Meat‏ و تمه دق لمع مات 
التی تنقل للقيادة أو عنها جدية وآهمية ویساعدها على تنظیم الاستفسادة 
بوقتها ۰ والافراط فى الاتصال يعادل فى تأثیره السلیی قلة العلومات وعدم 
کفایتها لاتخان القرارات السليمة فى الوقت الناسب ۰ 


الاقتصاد فى استخدام الامکانات والآفراد uh tg‏ استخدام القوة : 
الخطا الکبیر الذی تقع فيه بعض القیادات فى مواجهة تلقی الأخطار - 
بوقوع كارثة أو از a gh‏ بكم مبالخ فيه من الامكانات المادية والبشرية 

حالة الاضطرایات والشغب والكوارث الطبيعية ٠‏ 


— 555 سه 


الشاحة الى ری اه ميد انه وبالكالن فقدان ستصنوف: کیان هو 
القو ات من استفزان واثارة فى الأزمات الأمنية تغرى بالمزيد من التصاعد 

)2( الأعداء التى يتطليها تموين واعاشة العاملين باليدان بأحجام 
مبالغ فیها ٠‏ 


(د) تعرض العاملین للارهاق والاستنزاف البدنی والعنوی لاستمرارهم 
فى مواجهة الوقف دون تبدیل أو احلال ۰ 

(ه) التکلفة العالية التی نتجاوز اقتصادیات التشغيل نتيجة النفقات 
والبدلات التی تتکلفها الأحجام البالغ فیها من العمالة ۰ 


وتأسیسا على ماتقدم فان ترشید استخدام الامکاناتوالأفراد پتطلب أن 
يكون الدفع بها بالقدر الذی یکفل السيطرة على الوقف ویدرا تفاقم الأزمة, 
بحیث يتناسب رد فعل القيادة مع الفعل الحادث ۰ آخذین فى الاعتبار أن 
مخططی الشقب والاضطرابات كثيرا ما یلجاون الى الخداع والحييل 
لاستقطاب اهتمام قیاداتلازمة بصفة خاصة وذلك بخلق ازمة هامشية ٠‏ فاذا 
ما غرر بالقاند کی epee‏ تن قواها . ظهرت السی 
السطح الازمة للحقيقية الدمرة ٠‏ 


وترجع آهمية هذه النقطة أيضا الى أن بعض الازمات الامنية لها 
صفة التجدد الذاتى » فكلما أخمدت الأزمة فى جماعة آو فى مكان كلما عادت 
الى التازم مرة ثانية أو فى منطقة أخرى . خاصة عندما لاتتم تصفيتهما 
نهائيا ۰ وكلما طالی استمرار الازمة كلما كانت قادرة على استقطاب روافد 
جديدة وأنصارا يعززون قوتها ۰ ومن هنا فان مواجهة الازمات يتطلب التفوق 
فى السيطرة التامة عليها « لامن خلال الاسراف في الدفع بالامكانات والقوات 
دون مبرر , وانما من خلال الاختراق الأمنى للقوى الموجهة للأزمة والهتمة 
بها والصانعة لها ٠‏ وكذلك من خلال المعرفة الكاملة والاحاطة الشاملة والمتابعة ٠‏ 


ب 5950 سم 


ومن ثم فان قيادة الأزمة يتعين عليها أن تدفع الى موقع الأحداث بالقدر 
المتيقن فقط من عناصر القوة ٠*والا‏ فانها قد تقدم على عملية انتحار غير مفصرد 
عند استخدام آقصی درجات العنف فى غير مامبرر ٠‏ فمثل هذا الاجراء 
یمثل دعوة GY‏ تکون ردود الفعل آشد عنفا » الأمر الذی يتعين تفادیه وتجنیه. 


تأمين الامدادات والهمات والاتصالات : 


gals‏ الأزمة آو الكارثة مستولة عن توفر احتیاطی تعبوی یمکن الدفع 
به لتعزیز الجهود البذولة للسيطرة على الأزمة ۰ ویقصد بالاحتیاطی التعبوی 
كافة القوی والامکانات التی تحتاج الیها عملية ادارة الآزمة للتغلب على أى 
موقف یواجهها ۰ وهذا الاحتیاطی يشمل الرجال والعتاد والهمات ووسائل 
وجانب هام وحیوی فى ادارة الأزمات یتعلق بضمان الامدادات والتموين 
ومستلزمات الاعاشة الناسبة ۰ وهذا العنصر بالذات يعد فى مقدمة مقومات 
نجاح التعامل مع الازمات ۰ 
والامدادات » وتحدید السارات والطرق البديلة . وتأمين عملیات التحرك 
ونقل القو cul‏ ‘ والقدرة على السيطرة على المفاجات a‏ والحد هن الخساكر 
وایقائها عند حدها الادنی . وتفویت aaa‏ على palic‏ ات 3 


ell as‏ بتعین alas}‏ اترات الكفيلة بتأمين جميع وسائل وادوات 
الاتصال المستخدمة فى ادارة الأزمة ‘ وبصفه خاصة : 


6 وسائل الاتصال باجهزة الليزر لنقل الصور الرئية والمسموعة 
فورا ٠‏ 


{Gling @‏ الصا SS ASU‏ لتقل squall‏ امه زاس سوه عن 
طريق شبكات التليفزيون العادية والمغلقة ٠‏ 


)۱( ۵ محسن أحمد الخضیری : مرجع سایق ۲ 


~ 1551١ 


© وسائل الاتصال السلکی واللاسلکی عن طریق التلیفون و اللاسلکی 
و التلکس والفاکس ٠‏ 

Salus ©‏ الاتصال الباشر عن طریقالاشخاص الذين يرا قبون مجریات 
الأمور أى الذين يتم زرعهم بين عناصر الأزمة , 

© وسائل التصنت والرصد Gill‏ تجعل ادارة الازمة فى حالة معايشة 
ob pat‏ الأحهاث ۰ ۱ 


© رسائل الارتباط الباشر مع شبکات العلومات ونظم العسلومات 
العاملة بالحاسیات الالية ٠‏ 


ان الثقة فى القدرة على تصفية الأزمة أو الكارثة لاترتبط فقط بتوفر 
الامكانات اللازمة لذلك » وانما ایضا وپالدرجة الأرلى بمدی صلاحية وكفاءة 
هذه الامكانات لأداء مهامها بشكل فورى وفعمال ۰ وفى كثير من المواقف 
نفاجا بمواقف ازموية من داخلنا عندما یتبین في اللحظة الحرجة ان بعض 
وسال الانتقال gl IIL ge‏ معطلة + ای ان سیارات. "gaa Gadd sURY)‏ 
. سلمها الى الأدوار العلیا فى الابراج الحديثة « أو أن خراطیم میاهها بالية 
وحجم التسرب كبير ۰ او أن مصادر المياه اللازمة للاطفاء غير متاحة ٠‏ 


نظام معلومات يتبح التقييم الموضوعى للأحداث وترشيد اتخاذ القرارات : 

ان القادة يجب أن يكونوا على قناعة UG‏ بان ادارة الكوارث والأزمات 
يجب أن تخضع للمنهج العلمى والعقلانى . يمعنى انها ادارة علمية وادارة 
بالنظم تحد من الأخطاء والسلبيات وتبعدنا. عن الممارسات المرتجلة و القرارات 
غير الرشيدة ۰ فمن خلال الادارة بالنظم تتم عملیات التقییم والتنسیق 
والتوجیه والسيطرة التامة على عناصر الکم والکیف والزمن والامکانات 
البشرية والمادية والتكلفة والجهد المبذول « يما يخضع الازمة يجميع آحدانها 
لأصول وأسس الادارة العلمية ٠ )١(‏ 


واذا Us‏ ندعو هنا الى اخضاع الكوارث والأزمات للادارة 





٠ عبد الكريم درويش : دعوة لانشاء مركز قومى لادارة الكوارث والازمات‎ )١( 
٠ القاهرة : جريدة الاهرام . عدد ۱۹۹۲/۱۰/۱) ص۸‎ ( . 


۹۷ 


. بالنظم » فذاك لأن عالم اليوم هو عالم النظم « ونظم المعلومات بصفة خاصة. 

وهذه حقيقة لم تعد تقبل الجدل ولامر راء فیها ٠‏ ففى ظل نظم المعلومات نقف 
على أرضية صلبة من اليقين والمعرفة التى لاتترك آمر التعامل مع الأحداث 
الاستثنائية ثية التفجرة للحدث والارتجال « وانما تتامل میا وشل قداعیاتها 


وتصحیح مسار الأمور بيات وثقة وسرعة متناهیة ٠‏ 


oe ۱‏ الأمور السلم بها أن قيمة المعلومات والبيانات ۱ التاحة عن الأزمة ۱ 

رهن بدقتها وتنظیمها وسرعة توافرها . كما أنها ایضا رهن بالقدرة على ' 
. تحليلها واستخدامها والاستفادة منها ۰ لذلك فان التحلیل العلمی والفوری 
٠‏ للمعلومات والبيانات یمکننا من عمل تقد تقدیر سلیم للموقف اولا باولا ۰ ولامکان 
٠‏ تحقیق ذلك بدرجة عالية من الوضوعية واليقين ۰ یقتضی gall‏ اناطة هذه 
0 المهمة بفریق عمل متخصص يعمل فى قاعة معدة اعدادا خاصا ومسزودة 


۱ ويفضل: فى الكوارث ان تتم‎ ٠ ' بالأجهزة الالکترونية الضرورية لأداء هذا الدور‎ os 
5 نت وبيانات عن‎ = es ۳ a على‎ EG هعالمجة‎ . 


مع الخر “bth‏ ۳ الزسومات الايضاحية و الهیاکل و otal‏ للمنشات. re‏ المر افق ' 
از والخدمات العامة بالنطقة الواقعة فى نطاق سيطرة د لاد 


وفریق العمل فى ادارة. الكوارث والازمات يختار بعناية فائقة وأعضاؤه 


ا ا ددمتعون بقدرات ذهنية ة ولياقة صحدة ونفسية عالية 4 ویتصفون بالثبات 


۳ . وهدوء الأعصاب وقوة التحمل والقدرة على التجرد golly‏ والعقلية 
 .‏ التحليلية aay ٠‏ هذا الفریق اعد ادا خاصا لاداء دوره على افضل وة . 


0 ...... وباعلى كفاءة 0 ache Ls‏ لهم دورات + فيل ویرامع تنمية ممنتمرة . ak‏ 


5 ۱ الروع ۱ العنوية وتزدهر . ‘ وان یمفزهم jan clay‏ ل ماهم من ا طاقات : 





۱ Richard 1 Ward : ی‎ Terrorism : A ف‎ ‘for. Law. a 
Enforcement Administrators (Chicago : Offi ice of Internatio- ۳ 


nal Criminal Justice, 1992). 





~ ۲۹۸ 


وفی مجال العلومات التاحة عن الازمة فى مراحلها الاولی » Sale‏ 
stile‏ ان واضحان ومتعارضان : 


الاتحاد الأول نحو التهوين من شان الازمة ٠‏ وهذا يكون واضحا بصذة 
خاصة لدى قأدة أجهزة الدولة وقادة الوحدات al‏ انیه المتعاملة معها 0 
محاولة لتخفیف اثر الصدمة على الستویات العلیا » و لرفع شبهة اش 


۱ او الاهمال فى الانذار الیکر تقرفت وقوع الأحداث . 


الاتجاد الثانی نحو التهويل من pal‏ الازمة . اغراض واسباب سياسية 
أو اجتماعية أو شخصية . او لاستذارة اهتمام السلطات العلیا بها ۰ 
۹ ۳۳ هذا الاتجاه التضخیم من حجم الازمة و الخساثر الناجمة ose‏ 
واطلاق الشائعات التى تستهدف الاثارة والبلبلة ٠‏ 3 عادة مایتبنی هذا 
الاتجاه فثات معينة من الاشخاص الفرضین والضحايا بعش وال 


. ٠ الاعلام‎ 


وهنا ght‏ أهمية سيولة المملومات الصحيحة والحقائق التاحة' عن 
na ۳‏ آلازموی —_— او لا بأول حجب ial‏ تاخیر 
العام : ۱ ۱ ۱ 5 


تنظیم عملدة الاعلام ومخاطة الجماهیر : 


للاعلام دوره الهام دالوف فى ادارة الکو ارث والانمات ۰ ويجب أن 
نسلم سلفا بان من حق الواطن أن یعرف . وأن plas‏ الحقائق أولا باول . 
وان الصدق منجاة مهما كانت الأمور مثردية والانباء مزمچة ۰ وف roe‏ 
canal‏ فيه وسائل الاتصال الرئية والسموعة تنقل الینا الاحداث مسن 
ارجاء المالم عبر الاقمار الصناعية وقت eddy‏ ۰ فان عملیات التعتیسم 


أو حجب الأنباء على المستوى المحلى تصبح ضربا من المخاطرة غير المدحسوبة 2 


الغدر مأمونة الماقبة ٠‏ ففى مثل هذه الأحوال يصبح الناس نهبا للشائعات 
و البالغات والروايات المختلقة والانباء البعيدة عن الحقيقة » مما يسهم فى 
۱ داق هناخ ايدو So‏ القلق . وتضيع فيه الثقة » ويصبح الناس فيه غلى غير 

۱ يقين من آمورهم بما قد ينذر باوخم sal‏ اقب وشفف الانسان بان دورف 


“A 


مناخ مت الحرية ٠‏ وفی القابل علینا أن نسلم gas‏ السلطات السئولة تعن 
ادارة الازمة فى تنظیم عملية الاخبار والاعلام عنها ۰ والذین لدیهم خبرة 
یمثل هذه الواقف یعلمون اننا فى كثير من الاحیان نکون فى tal ye‏ معانلة 
" صعية ظرفیها.: جق الواطن.فی معرفة الحقائق ALIS‏ :وحق الجهنات 
۱ المسئولة فى. معالجة الانباء .التي يمكن اذاعتها والسيطزة خی 





أغراض الموقف وا 
٠‏ لذلك فان Wall‏ بين قيادة الأزمة فى موقع الإحداث واجهزة 3 1 
یدب أن تؤسس على درجة عالية من التفاهم والتنسيق وان تتسم بالمحيطة: 
والحذر معا ۰ ولعله من pal‏ القرارات فور وقوع الازمة اختيار التحدث 

الرسمی الذى تکون .مهمته. بالدرجة الاولی تنظیم عملية الاعسلام ووضع ‏ 
الحقائق آمام الرای العام تلافیا لتناقض الأنباء "وال بحات وتعارضها 
ان | ترکت الأمور دون تحديد ۰ وهذا يتطلب أن OS‏ التحدث الرسمی فى 
تعايش تام مع الاحداث lay‏ تماما بكل الحقائق ق ومجریات الأمور > ودفيقا 

فى JS‏ ما يصرح به وصادقا فیما یقول ٠‏ ذلك ان اختلاف الحفائق aie‏ 1 
یدلی: “بها Ge‏ تلك: التی: فلتقطها الناس بوسائلهغ abba!‏ ة یزدی الق - التشكيك 


فی ee‏ ومصد اقیة الأجهزة الرسمية استوله- stab oe‏ الازمة- oi oe‏ 








۱ وفی و وی ان تعلن الحقائفق‎ E 
شد تحدث ۵ اشا‎ E , يجب الاعتراف‎ us, الشائعات د وتتكائر‎ 


يمورها بر ما هن عليه یل علي سوم الظن ن بالأجيزة hae‏ 5 


التفس وعدم الاتفبال مغ "آلسئولین ء oe‏ ؛ الاعلام الذين 2 قد روج تشر 8 


90 وقائع أو آنا 3 asia‏ 35 اق و محرفة 5 ويقتضى الأمر أن يكون ١‏ ۰ 
التوجه. العام للنتددث الر سنمی هو نشر الحقيقة كاملة وصحيحة ٠‏ وهذة ٠”‏ 
لب Malt‏ والوضتؤح في اعداد التصريخات الرسمية »وان تسایر الاحدان" 7 
ان تلتزم اجهزة اف یاذاعتها ونشرها دون ای تعدیلات قد تبعدها ace‏ 





۰ سس 


الحقيقة او تودی الى ایداءات او استنتاجات معينة تحيد بها عن جادة 
الصواب 9 


الدرودى الستفادة ۱ 
لاتنتهى مهمة القاث بانتهاء الكارثة او الآزمة أو السيطرة عليها 
واحتوائها . فعملية التقویم عنصر هام من عناصر ادارة الکوارث والازمات ٠‏ 
ودوجد .معیاران للتقويم : معیار الفاعلية » وبموجبه نتاکد من تحقیق الهدف. 


وهو تمام السيطرة على الموقف واحتوائه»ومعیار الكفاية ۰ ويموجبه به لا نكتفى 
۱ فقط بالتاکد من ان تا ير « وانما نتاکسد ایضا من كفاءة ادارة 


۱ الأزمة ‘ وذلك من خلال : 


ا تقييم الأداء . ومستوى الاتقان فى تنفيذ المهام والسيطرَةٌ let‏ 
0 ‘ والوقورف على الأخطاء و الدروس الستفادة 5 ۱ 

۰ ۲ مدی الالدز al!‏ باقتصاديات اتدل nen saad,‏ ‘ 
eee‏ تكا ميف العمليات 5 ۱ ۱ 

.۰ ۲ب حجم الخساثر المادية والبشر ية› all‏ الاقتصادی الترتب على 
0 نب ا الازمة واحتوائها ٠‏ 2000 ۱ 

۱ — حساب pede‏ الزمن ۰ ای ألوقت المستغرق فى انهاء الأزمة ٠‏ 

.00 © هدى رضاء التاس عن مستوی الاداء فى التعامل مع الازمة* 


۳۰ هذه اعتبارا. ت هامة شید تقييم مدی کفاء 5 اد ارة الكوارث والأزمات i‏ 


8 ۳ © وبذلك بحقق القيادة مما ان | كانت الق رارات التى أتحذتها كانت سدیدة أو 
۱ كانت تنقصها نواح فنية أو تكنيكية لو ادارية و مالية يكشف عنها التنفيذ مما 


. یه ژوچب ene‏ أو ی : ونسترعی الانتیاه ه الی أنه من الخط” 


fe‏ پترلی ه هذه “ut‏ وي الالام العام بجمیم ee‏ والمتغيرات الداخلية 


ا المتدخلة فى الوقف , والوقوف على الاتجاهات والتيأرات ٠‏ 
والقوی الوذر رھ ة فيها ٠‏ ذلك أن ا<دمال هذه الصورة عامل اس‌امی ell‏ . ۳ ۳ 


٠ الوضوعی‎ 


“a 








Myce‏ اليل 
- الفصرالنان  bane Bt cael‏ 
الصا Sv‏ : اامرتاده 5 
الفمملالرابم :ا اد را 
٠‏ ارام : الاتممالامت 2 
BL ah pty‏ 





۱ فتناول فى هذا الياب العدلية الادارية كدورة 
فصاط متكاملة aly ٠‏ تناول انفصل الاول موضوع 
التخطدة ورمدم السياسة العامة « على اماس أن 
التخطط هو gull‏ يجعل العملية Apne:‏ هادفة 
وموجبة الى غرض معکن التحقیق ۰ 

۱ والعبلية الاداردة نخرح تخرج الى حير الواقع فی 
اطار تنظيم شامل ۰ وتتوقف فاعليتها على کفایة 


| الافراد الذین يضدهم الئنلیم » مثلما تتوقف على 


1 شخصية التنظيم نفسه ٠‏ وغلى البيئة التی يتفاعل 
معها . وقد تعرض الفصل GUM‏ لهذا الوضوع ۱ 
الحپری . ای موضوع التنظیم ٠‏ 5 

وانصرف الاهتمام. ۳ الفصل الثالث الى 


0 پاعتبارها فى مقدمة القوى‎ ٠ الخيسادة الادارية‎ oe 


oS ART waa ©‏ حینباة المنظمة » وفی هدى 


ارتواطبا بالهدف وتحرکها فى اتجاهه » وغلی 
. اسامر الدور الحبوی الذی تؤديه القيادة فى تنمية 
الچتمع وتطويره ° . oe‏ 
واتخاذ القرارات هو صلب عمل القادة ٠‏ 
وبقدر ما تكون القرارات رشيدة ومعيرة عن افضل Ù‏ 
الفصل الرابع موضوع اتخاذ:القرارات. ٠‏ 

وفی الفصل الخامس قدمنا موفسبوع 
9 الاتصالات الادارية ٠‏ والاتصالات هی عصب Slim‏ 
7 النظمة وهی قلب الادارة .النايض » فهى_التى ‏ 


 ىقبت ا قدفع النشاط والحيوية فى أطراقها + ويدونها‎ ٠ 


القسرارات والعلومات x‏ حالة كوه ونتوقف 
العملية الادارية تماما 8 ۱ 
وتعرض الفصسل السنادس لوضوع الرقابة 


Gols‏ الوسيْلة التی.عن طریقها تتحقق القيادة: 


هما أذا كانت العملية الادارية قد حققت آهدافها 


ys Bh om...‏ من" الكفاية “وياقل جهد ووقت وتكلفة 


oe >‏ فى ضوء مفهومها الجدید الذی يتصرف الى 
" الرثاية Gast‏ البثاءة ۰ ۱ 





يتحدث العلماء ٠‏ الآن + عن علم ج جديد 0 ٠‏ علم امستقيل ماسو 
۷ الى عثر وعشرين سنا قادمة 


. .2 وش 


۱ .:والتخطيط ینطی ان نتجه: ؛ فى حدود مجال الاختبار تا ْ 75 1 أفكير Fs‏ 
فى الستقیل ونخاول تشکیله بالصورة التی توافق آمالنا وتطلعاتنا ۰ ولیس ٠‏ 


۱ 1 الغرض من التخطيط التنبق ولکنه التشکیل . تشکیل الحياة بالصورة التی ٠.‏ 


۱ نريدها مستقبلا بطريقة مثلی: والتخليط بذلك يسبق ای عمل تنفيذى., وهو‎ ٠ 
` م هذا العمل واسلويه و‎ 


the 


2 وقد مرت قرون عديدة اتصفت بسلبية التخطیط , الذی كان يهدف اساسا 
الى التخلص من GU,‏ الدولة . على اعتقاد أن الامور وأوجه النشاط متى ‏ 
ترکت حرة دون تدخل الدولة ستسیر على ما يرام ۰ على أن تزاید حاجات 
الواطنین Git‏ خدمات الدولة ۰ ورغبة الحکومات فى اتاحة فرص افضل 
. للحياة > ومواجهة الشاکل الاقتصادية والاجتماعية العمرة ۰ وتحقیق مجتمع 


۰ .. التغییر اصبح یتضمن فى العصر الحدیث مسئولية الدولة عن تحقیق مجموعه 
< کاملة من الاهداف التزابطة للتنمية الاقتصادية والاجتماعية والحضارية › 


محكومة بالتخطیط العلمی الذی یتوخی ان جميع الوارد والامکانات 
لاما توا علدية راا ۱ 
وهذا د نفك أن التخطيط ليس عملا تجريديا يتم بعيدا عن واقع الحياة ‏ .2 
1 الاقتصادية : والاجتما عية للافراد والجماعات والمنظمات ۰ انه يتم داخبل ٠٠‏ 
۱ رکیبات: لد الحياة چ ۰ ذلك 0 التحول و التغيير الذی + يهدف اليه التخطيط 


. المواطنين 9 عبرت عنها , ا حددتها القيادة السياسية الواعية a‏ 
نفرتبا لتشكيل مستيل الباد .| ل 


ss‏ اة 8 للتمرك ف فى اتجاه ما يسمى بیط etl‏ وهذا ا يقدم الدليل 


۱ ا الحظ ٠‏ 
0 هذا التغيير الرموق فى slates!‏ ا > توجد حقيقة 


Sa ۳ 5‏ سای و call‏ أثبتت 58 الأمانى والاحلام 55 1 ' يمكن a‏ تخرج . 
الی نطاق الواقم او أن تحقق نفسها بنفسها . وهكذا ظهر التخطيط وتطور ‏ 
ue‏ نتنجة احتیاجات ملحة ۰ ولیس من شك فى أن ای Uys‏ لا تقدر فى المسدى 
ee‏ على تبدی: اموالها فى مشاريع مشكوك فى صلاحیتها ٠‏ او الاتفاق 
0 احتياجات' غير اساسية 7 غير رو : 


۱ 0 د era‏ التخطيط أحد الوظائف نت ا للحكومة , وهو في مقادمة. .| 


a. A‏ الدول النامية . ب بعد ان اعبت الأمل : فى نفوس alan‏ وحرکت فیهم مختلف 


دل ۲۰۵ ه 


الأمانى والتطلعات - لم تعد حسرة فى أن تخطط او لا تخطط , وانما هی 
مضطرة للتخطيط لا GY‏ الطريقة الموضوهية للاقاة الأهداف وتحقيق التنمية 
والتغلب على مشكلات العصر + Lily‏ كذلك GY‏ الجماهير لم تعد تسمع بان 
تترك آمورها للحظ والقدر ۰ أو أن تهمل مصالحها أو أن تعيش فى غير يقين ` 

اي الجماهير قوى ضاضلة على المكومة في انهاه 


ان ای حکومة < حديثة / يعد يمكنها أن تتحمل الخسائر الاقتصادية 

والاجتماعية والسياسية التى يمكن أن تنتع عن السير وراء المذهب الحر . 

ومن ثم فان التخطيط لم يعد منهاجا ضروريا لتحقيق الأهداف واسلوبا عبليا 
. وانسانیا للحياة فحسب . وانما هو الآن أمر ضرورى ليبقى ويستمر ٠‏ . ., 


ماهية التخطيط : 


ان العصر اف ی و 
ومن الناد ر أن يدور حديث الآن عن السياسة او الاقتصاه gh‏ اامسوال 
5 الاجتباعية او wait‏ دون آن يذكر ومن هنا دعت الضرورة 


A 5‏ الاستبعاد نقول انه لیس 
مذهبا جدیدا یعتنقه رجال السياسة والاداریون ۰ وهو ایضا لا یمثل مسلطة " 
۱ رابعة أو, و ظيفة یمکن اضافتها الى السسلطات أو الوظائف الشلات ‏ 


5 : الوجوبة فی a‏ و بنص الدستور ٠‏ كمأ أنه > يعنى منجموعة محدودة من 5 


مدخل Ja‏ المشكلات | الاجتماعية والاقتصادية 3 58 النهج sl‏ ايكون 59 


taney ..: 0‏ يلزم أن نكون Cin‏ ومقبولا من رجال السياسة والمنفذين ۰ وهو 


يعنى ۰ الی جانب هذا ۰ عملية ب يشترط لنجاحها وجود مخططين متخصصين 


احسن تدريبهم * ولدیهم الامكانات المالية اللازمة ۰ ويمتازون بنقاذ البصبيرة 


٠ .العام‎ E 7 والحيرية‎ ۱ 


ee oo 5 


ویقول فایول 3 » تخي في الواقع نی التق ب يما سيكون علي 
الستقبل مع الاستعداد لهذا الستقبل » 


ویعرف التخطيط فى أوسع معائيه بانه التدبير pe il‏ الى 9 
۱ الستقبل بخطط مصممة سلفا لتحقیق اهداف محددة فى اطار زمنى محدد. ۳ 


بهذا المعنى يكون التخطط ظاهرة اجتماعية عامة تشمل الشروعات العامة ۱ 


والشروعات الخاصة Sling‏ الأقراد الخاصة Last‏ ۰ ولا يتعدم التخطط الا 
فى المجتمعات البدائية التى تعتمد اعتمادا كليا على العادات والتقاليذ 7 


. وقی رای آخر ان التخطیط هو مجموعة النشاط والترتيبات والعمليات 
اللازمة لاعداد واتخاذ القرارات التصلة بتحقیق اهداف محددة وفقا لطربقة 
مثلی ٠‏ وان التخطط القومى هو مجموعة التتظمات والترتیبات isl‏ اختيرت 
لتحقدق الأآهداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية التی lasses‏ ۳ ۱ 
ويتطلع الى انجازها خلال فترة محددة سلقا ۰ 

. ويقرر الخبیران و 7 ان الخطة er‏ برنامجا زمنيا 
اعمال الحكومة الاجتماعية و oe ee‏ 0 الاقتصادية و ا 0 
. يعملون فى القطاع بخاص > ويكون هذا البرنامج لدة leks‏ او AS.‏ عبيث يتجهم 
والفردية وتوزيع م العمل الال العام ۰ ۱ 


وینبنی على التعاريف السابقة بقة بالنسبة all‏ القومية ما ياتى 0006 

۱ ۰ Ma أهداف يتم تهویدها‎ alg ١ 

- أن هذه الاهد اف تمثل اهد اف المجتمع كله ٠‏ 

۲ - وباعتبارها هدافا عامة فان تحدیدها يتم مرکزیا - ۱ 

۲ ودترتب على هذا أن التنسیق بين الأهداف المختلفة للقطاعات‎ ٤ 
۱ وبينها وبين الأهداف العامة للمجتمه أمر حيوى فى مقهسسوم‎ 
۰ ٠ التخطيط القومى الشامل‎ 

» - ان الخطة القومية لا تهتم فقط بما يمكن : تحقیة تحقیقه » ولكنها تهتم 
Lal‏ بوسائل وطرق تحقيق الاهداف وبمتابعة التنفيذ . 

E ٠ ان التخطيط عملية مستمرة وديناميكية‎ - ٩ 


ae‏ ۱۰۷ ات 


ظ ونخلص مما تقم بان التخطيط اسلوب علمى وعملى لليط بين الامداف 
۱ والوسائل المستخدمة مة لتحقیقها ۰ ورسم ee‏ الطريق الذى يحدد جميسع 
السياسات والقرارات وكيفية تنفیذ‌ها ۰ مع محاولة التحکم فى الاحداث عن 
طریق اتباع سياسات مدروسة محددة الاهداف والنتائج ٠‏ ۱ 
۱ و التخطيط القومى می اسلوب فى التفکیر قبل ان یکن مشروهات : 

ثم فهو أداة تنظ الشامل الموارد المجتمع > وعملية Lael ge‏ بين tk‏ 
وبين الانتاج  yay ٠‏ پذاك عملية انسانية هدفها اسعاد الواطن ths‏ مستواه 

۱ وتحقيق مجتمع eal‏ 





الحطه : 

2 اش ly‏ ی هدف مین ٠‏ وه تم القارات 
التعلقة بتحقيق الهدف وطريقة التنفيذ ومراحله الزمنية ۰ 

Hees.‏ للخطة ٠ sil‏ فهى تشمل جمیع النواحى المتعلقة تلور 
بالتنمية الشاملة نحو الأهداف التوخاة ۰ ۱ 


1 واطار الخطة . كما بستفاد من اسمه بت حيطا ائ الاتتصادية من 
جميع نواحيها ۰ ويشمل خطرطها العريضة وتفاصيلها الدقيقة ٠‏ فهو يظهر 


. ويحدد الانتاج الذى يبدا به العام والانتاج المستهدف فى نهاية العام ٠‏ وهو 
. يظهر الدخل الذی مسیتولد عن هذا الانتاج وطريقة توزيعه » ويقدر 


۰ 0 الاستثمارات التى يجب أن تفن ها لتحقیق أهداف الدخل | والانقاج. ¢ ثم 
| یقترح طريقة توزیم الدخل الكلي بين الادخار اللازم لتمویل استثماراتنا وبين . 
Dee,‏ الاستهلاك اللازم للفرد والجماعة ‘ ودظهر Ji‏ العاملین بالدولة واجورهم 


۱ والزیادة ا نتيجة 3 فرص > العمل الجديدة التی “ome‏ خلال ود 


۱ ۲ ینسق بین ن کل هذه + نامر فى ميزانية فرضية 7 “جهن الى شان‎ ats 0 a 


5 موحدة ة نحو » ی الأهداف ١‏ القومية ری . 





AV ue 11 in ۱ eet 1 ۱ 9 


الاهداف 
. الهدف هو الفرض أو الغاية التى يراد تحقیقها . وهو بذلك بمثل حقيقة ‏ 
وواقعا يرجى الوصول اليه ٠‏ ويتحدد الهدف فى القانون أو القرار المنشىء 
للمنظمة ۰ وقد يتحدد بمعرفة القبادة السياسية أو القدادة الادارية ٠‏ وترقيط 
المنظمة يهدفها وتوجه اليه كل نشاطها ودتوقف هذا النشاط عند تحقيق _ 
کاملا ۳ العدول عنه ٠‏ ۱ ۱ 


. . والأهداف اما بعيدة الدی ( مداها اکثر من سنة غاد ) « واما تصيرة 
الدی ( أقل من سنة ) > وهی اما آهداف اساسية تتوخاها النظمة كلها gh‏ ۱ 
آهداف فرعية أو تشغيلية يتوخاها كل قسم وكل ادارة ٠‏ كذلك .هناك أهداف 
نهائية وهی التى تسعى Gall‏ النظمة أساسا , وأهداف وسيطة وهی 3 


النهنائى ٠‏ 
ی أن تتوفر فى الهدف الاعتبارات الآتية : 


٠ العاملین بالنظمة ۰ وأن يتلاءم مع أهدافهم‎ gal أن یکون مقبولا‎ ee 
نه‎ aoe الشخصية وان يشمن بالارتباط به حتى یتحقق تعاوتهم‎ > 


آن یکون واضحا ومعلوما ۳ جميع العاملین Nas‏ الستویات 
التنظيمية ٠‏ 


هب القدرات والطاقات والامكانات المتاحة 5 ْ 0 


: اذا كان ن الهدف یمثل الغاية النشودة = من العمل ل او التشاط > قالسیاسات ۲ 
الوصل الى الهدف ١‏ قفييتما قبيتما الهدف یوضح ما نرید ان نحققه mae‏ 
. السياسة كيفية التنفين ٠‏ ۳۷ هذا الاساس تعرف السياسة بانها : 


—_—= ۳۰۹ 


مجموعة القواعد وال التى تحكم سين العمل 5 وا لهددة سلفا بمعرفة 
والتصرفات المتعلقة بتحقيق الاهداف ٠‏ ۱ ۱ ۳ 


ويعرف ديفز السياسة بانها تعنى بسفة Rad‏ تسيو صرون أن ضمنی 
عن البادیء والقواعد التی وضعتها القيادة التنفيذية "— بها المنظمة, 
ولضبط الفكر والعمل بها بها (۱) ٠‏ 

ويستفاد من التعريفين السابقين أن السياسات ت jute‏ اا أف 
القواعد التى تحدد سير العمل وتضبط التصرفات والاعمال داخل المنظمة ٠‏ 
فاذا كانت السياسات متعلقة باهداف عامة فانها تصبح سیاسات عامة ۰ 


٠‏ ومن ناحية بة آخری ۳ 0 قرار تتكذه ی يمكن أن يعتبر سسياسة 


بسجازاة موظف سیب اهمال سین > ائما بیس سياسة تليق على باقر 
ae es‏ القول بان ٠‏ كل اداری سيامى ٠‏ على اساس دوره فی سم 
سياسة العمل من خلال دوره فى اتخاذ القرارات ۰ 


باعتبار السياسة مجموعة القواعد الحاکمة داخل اللنظمة فهی yas‏ 
الزایا الآتية : ۱ 
| توضيح الأفعال وها يمكن ان تكون: عليه التصرفات ؛ وتعسدید ۱ 
منهاج العمل ۰ ۳ ۱ 00 
- اعفاء الديرين من التدخل الستمز: لاتخان ذا قرارات ال اقرخ كا سمت 
٠ a‏ ذلك أنه متی وضعت القاعدة اصبحت سياسة واجبة الاتباع ٠‏ 
ايجاد اتفاق عام ووحدة اتجاه فيما يتعلق بالتصرفات والبت فى 
الشاکل ٠‏ ` ۱ ۱ 
oo:‏ :1 ربط النشاط لد بما يؤدى الى تنسيق الجهود المختلفة . 





1 Ralph Davis: The Fundamental of Top Management اف‎ Y.: Har. 5 
۳ and لتو‎ » 952 p. 6. 


a ۱ 


أهمية التخطیط : ۱ 
التخظيظ هو الذى يرسم صورة العمل فى ا شتى الجالات ويحدد مساره ٠‏ 
وبدون التخطيط تصبح ل متروكة للقدر او العمل العشوائى غير الهادف 
ye‏ انه ايه على اعمال الفكر واتباع الطريقة العلمية لاكتشاف 
الشکلات ودراسنها ومحاولة حلها قبل تفاقمها ٠‏ ۱ 
ER‏ الى تحدید آهد اف واضحة للعمل ۰ 
+ العمل فى أطار خظة عمل هادف yay ٠‏ بذلك نشاط ذو معنی 
بالنسبة ۰ وهلا بسا عد على تحفيق رضاهم وزيادة انتاجهم ٠‏ 
6 ۶ س يحدد التخطيط رال العمل , و الخطوات التى قتبع ء والطريق 
ae ۱‏ العاملون ۰ وهو بذلك يساعد على تحقیق فدة "ald‏ ۰ 


EN a.‏ یحقق الامن النفسی ۳ sik‏ و وه ۱ : ففى ظل 
ce.‏ ۱ 
٠‏ أهمية il}‏ لتخطیط ۰ للتنمية | القومية : ۱ ۱ am‏ 0 


Oe ra‏ لأهمية التخطيط کاسلوب العمل بصفة عامة ۰ ويهمنا Ga‏ أن 
نحدد eal‏ الاعتبارات التی تدعو الى أسلوب التخطیط Gebel‏ | التنمية القومية 

هذه ه الاعتبارات نجملها فيمأ 7 (۱) : 
لد التنمية غبر الفططة نتائجها غیر موکدة : 


۷) للتوسع فى هذا الوضوع . انظر . حسین عمر 
لاشتراكى ؛ ( القاهرة : دار الکرنك للنشر والطباعة ۲ ۱۹۱۳ ) , 


: التخطيط فى المجتمصيع | 
شن ا BOM‏ 


۲ التنمية غير المخططة قد 3 تفضی الى الضياء الاقتصادی ۰ 
۲ ل التنمية غير المخططة لا - تحقق النمو التوازن للاقتصاد القومی : 
4 - التمية غير الخطلة تزف عن بعض مشروعات at‏ الح 
° - التنمية غير الخططة لا تضمن اختيار مشروعات التنمية ٠‏ 
أ - التنمية غير المخططة لا تضمن معدلات النمو المتطلبة ٠‏ 
en‏ ال ي الاجتماعية ٠‏ 


بعض أنواع التخطيط : . 

- الخطة القومية الشاملة : ۱ 

وتهدف الى تحقيق أهداف التنمية فى جميع القطاعات القومية مية سواء دص 
الاقتصادية الاجتماعية ا ۷ والثقافية 59 وغايتها ۳ مستوى 


الخطة الاقليمية او الحلية : 
وتهدف الى تنمية منطقة معينة أو مجتمع محلی معين ٠‏ ونهتم عادة 
بمشکلات الحافظات أو الولايات أو Gull‏ والحلیات وتطویرها ۰ ومن امتلتها 
. الشروعات الخاصة بتعمير الوادی الجدید ومديرية التحرير وسیناء ٠‏ 
ویأخذ التخطيط الاقليمى فى اعتباره مسائل السكان ٠‏ ومناطق الثروة 
الزراعية » والثروة المعدنية > والثروة الائية ٠‏ ومصادر eal‏ المختلفة , 
. واستصلام واستثمار الصحاری والغابات . والتاطق الصناعية » وشبكة 
الواصلات » وتخطيط المدن والمرور يها « والناطق السياحية والأثرية vee‏ 
الاصطیاف والشتی والوانی الائية والجوية ۰ Ley‏ الیها ۰ ۱ 


۳ — خطة القطاع : ۱ 
ay ee‏ الى تحقيق أهداف قطاع معين من قطاعات الانتاج أو الخدمات, 
She‏ الصناعة او الزراعه ¢ أو السياحة أو الامن او الصحة أو التعلیم ٠‏ 


وتلجا بعض الدول ألى تخطيط قطاع معين مثل خطة الصناعة او خطة 
الزراعة . ومحاولة تحدید اثر تطور هذا القطاح على الخطة الشاملة ۰ US‏ 
لو كان الطلوب هو مقارنة الدخل الناتج .هن الصناعة بغيره فى القطاعات 


ا الأخرى » ومعرفة أثر الصناعة بالنسبة لعملية التنمية القومية وهذا 


النوع م من الخطط یقوم بوضعه لطاع الختص ٠ gale‏ 


۲ 
الاعتبارات الهامة عند وضع الخطة : 


۱ س تحديد المبادىء والفلسفات والقيم والعقاند والاتجاهات القسومية 
. التى یتم على أساسها وضع البخطة وسير التنفیذ ۰ فمثلا قد يرى اتباع 
الفلسفه الاشتراكية التی تعترف بالملكية الخاصة فى حدود معينة › والتی 
pigs‏ بالاستغلال الکامل للطاقة اليشرية ٠‏ 


۳ ۲ ل تحدید الأهداف : تهتم الخطة باکتشاف الاهد اف وتوضیحها وتحدید 
الأولويات بینها . وتقسیمها فى حدود الامکانات وفى ظل الظروف القائمة الى 
آهداف بعيدة الدی أو متوسطه أو قصيرة الدی ۰ وتحدید الأهداف يتطلب 
بالشرورة الدزائتة SAN‏ الكافنة والقيلة تان gga Al‏ بت مس 
bball‏ على علم ومعرفة بالواقع مع التنبیه لدی اسستمرار الا داف 
واستقرارها فى ظل احوال التغييز الاجتماعی الجاری ۰ وهذا بفرض مرونة 
الخطة بحیث تسایر مقتضیات التفییر ۰ 4 * ۱ 


. اصدار القوانین الجديدة وتعدیل القوانین القائمة بما يهىء الجو‎ - ۲ ٠ 
+ والعقاند التفق عليه ثماره‎ — ans لتؤتى الفلسفات‎ ٠ الناسب‎ 


> © اث تخل تن ٠ ee‏ التى ترتكز على الأهداف العامة بو تصنیف هذه 
السياسات نحسب نوعية الأهداف الى سياسة ا عه وسباسة زراعية ۱ 

وسياسة للتجارة الخارجية ۰۰ الخ ٠‏ ونال کم عن بان السياسات تتصفب 
امراائت sc‏ اما و ١ ih‏ 
وطوائف الشعب الختلفة ٠‏ ۱ ۱ و 4 بو cre‏ > 


٩ ۱‏ - ترجمه السیاسات الى برامج ومشروعات يتم تحدیدها فى خضسوء 
sll‏ ارد التاحة وفى جدود امکانات التنفیذ وذلك عن طریق التعاون بين الجهاز 
. الرکزی للتخطیط وبين الخططین فى القطاعات الختلفة ۰ ووضع البرامج 
الزمنية أئى ترتیب Pare‏ المطلوب وعد بها ترتييا زمنيا مع ربطها بیعضها ٠‏ 


1 - مراعات اة ا بين مشروعات الانشسطة د ۱ 


ees 


القطاعات المختلفة والا تسلی اهمية أو عناية أكثر من اللازم لبعض القطا cule‏ 
أو الأنشطة على حساب غيرها. > لأن هذا كثيرا ما يعوق النمو المستمر وظهور. 
1 اختناقات فى القطاعات المهملة تحول دون التقدم المکن حدوثه a‏ فى 
۱ القطاغات ال 


pas 5‏ الامكانيات وتهيئة 4 المناخ الناسب للتنفين " ٠‏ وهذا پتطلب : 
> ( التوعية الضورية پالخطة سو أء للجمهور آو للعاملين ۰ 
۱ ( ب ) توفیر الوارد امالية والطبيعية اللازمة ٠‏ وتشمل الاعتمادات المالمية 
: ورهء‌وس الاموا والوارد الاولية والواد الخام ۰ ویلاحظ ان الخطة تعتمد 
على کل من اليزانية العامة التی تعد فى ذاتها نوعا من من التخطیط قصیر اندی۰ 
والميزانية النقدية وقوامها النقد الاجنبی أو « العملة الصعية » ٠ .)١(‏ 


)2( توفير العتاصر البشرية ی وتنميتها ' al aya‏ هم اهم 





0 الميزانية كالخطة تحتاج الى تخطیط مدروس ۰ ولكن تختلف الميزانية عن 
الخطة من حيث أن الاخيرة؛ تتضمن النظر الى استهداف gh‏ آمحدودة پدر اسة طرق 
كثيرة يمكن لكل منها أن يحقق هذه النتائج « وذلك بقصد اختيار احداها تسیر بمقتضاها 
. الميزانية ( والخطط السنوية ) لتحقيق ما استهدف ۰ وپذلك فانه بينما دور الميزانية فى 

تحديد الاهداف متواضع. فاتها ڌ تلعب الدور الاكير عند اتخان قرار اختیار طريقة الخطة 
النهائية “ وکذلك عند تنفيذ الخطة saul‏ عن طريق الاعتمادات التی تتضنمنها الميزانية ٠‏ 

. كذلك تختلف اميزأقية عن الخطة من حيث أن عد الشترکین فى وضع 3 

اکبر نظرا لشمولها للقطاعين العام والخاص ونظرا انها تحتاج الى دراسات أوسع 
' وأعمق ».ومن حيث کون الميزانية سنوية بينما الخطة الشاملة - خلاف bball‏ السنوية _ 
ی توضع لعدد من السنین . ٠‏ فبينما الخطط ينظر الى أجل طویل نسبيا مثل خمس او سبيع 
0 او عشر سنوات › قان واضع الميزانية یحاول ترجمة الخطة الى میزانیات سنرية يبدا 
فى اعداد كل منها قبل بدء تنفيذها بشهور قليلة ٠‏ 
هذا ويلاحظ ضرورة تطابق الميزانية والخطة السنوية من حيث الشروعات والبرامج 

2 الاهداف الخاصة بالقطاع العام ٠‏ اذ أن الميزانية تعكس الناحية ea all‏ ا 
الشروعات والبر اب ٠‏ فضلا عن تضمینها السیاسات الالية والضرائبية اللازمة للتاثير 
فى توجیه نشاط القطاع الخاص وقراراته . حتی يتم تنفية الخطة كما هو مقرز لها" 
۱ وبالتالی تحقيق کل اهدافها ٠‏ ۱ 

۱ أحمد حافظ الجعري ی :تلد الشامل لاقتصاد القوي ٠.‏ ( القامرة ۰ معهد . 
ae‏ العامة ’ ٠‏ برقامع المديرين coll‏ > الدورة الاولی ۰ ۱۹2۵ ) ,ا ص ۳ 


E 


عناصر الخطة ود یتطلب التخطيط توفير الاعسداد الضرؤرية من اللنیین" 
والتخ ن sally‏ ال المهرة وتدریبهم (pets‏ . الى ila‏ المنفذين 


)3( توفير الأجهزة الادارية الصالحه : : وهذا بسند عی دراسة الأجهزة 
. القائمة واعادة تنظیمها بحیث توزع الاختصاصات والواجبات على افضل 
وجه » وتزویدها بوحدات للتخطيط 5 


" طرق وضع الخطسة ” : 
وضع القترح النهانی A‏ المقترحات النهائية OG E‏ 
و السلطات العلیا لاستصدار قانون الخطة الذی بموجبه تسیر البلاد لعدد من 
السنین القبلة ٠‏ ۱ ۱ 
ویمکن تحدید ثلاث طرق لوضم الخطة هی : 
- طريقة الخطة الفتوحة ۰ “Open End Plan Method”‏ : 
: فى UL‏ اتباع طريقة الخطة الفتسوحة یسیع لكل جهة بالتقدم 
۰ بالشروغات التی تری تنفیذها طالبة تخصیص مبالغ الاستشمارات اللازمة دون 
التقید بحد أقمى biel‏ الاجمالى المطالب به ٠‏ وتتناسب هذه ۲ ed‏ 
. ولیییا cums ofl,‏ فى کل الاحوال ان یتم عرض الثروعات الطلوب تنفيذها 
tel‏ وفقا لاولویات محسدده معاییرها حنی يمكن لجهان التخطیط GAM‏ أر 


Sea 4,‏ بت الوضوعة ٠‏ ویعاب على هذه الطريقة أن عملية اختیار 

. مشروعات الخطة من بين الشروعات العروضة يتم بمعرفة جهات آخری خلاف 

cle |‏ التنفیذ ۰ مما يخشى معه أن تكون الشروعات التى وقع عليها الاختيار 

: غير متناسقة ومتكاملة من حيث التنفيذ ٠‏ فضلا عن أن هذه الطريقة لا تتلاءم ۱ 
مم. ظروف الكثير من الدول المتخلفة التی تشكو من قلة الموارد E‏ ۱ 
وصعوبة توفير امكانات التنفيذ ٠١‏ 


سا ره ی و و تج وس ee‏ 


)1( انظر : أحمد حاقظ الجعوینی ٠‏ الرجع السايق ۰ ص ۱۱ ب ۱۳ ٠‏ 


امات 


: “Allotment a Method” من سلفا‎ NS الخطة‎ dis طری‎ - 


| نظرا لندرة الموارد الاستثمارية فان هذه الوارد py‏ توزيعها على 
القطاعات والأنشطة المختلفة وفقا للاهمية النسبية المقدرة لها فى الخطة ٠‏ 
وعلی کل قطاع ونشاط اقتراح الشروعات التی تحقق الاهداف القررة أو أكبر 
نسبة منها ما أمكن ٠‏ وميزة هذه الطريقة انها تضطر جهات القتفیذ الى الحد 
lle a‏ الاستثمارية وضفطها فى الشروعات الضرورية ۰ مما يساعد 
علی 3 تحقیق الاهداف aid‏ تضحية ممكنة ۰ ولكن يعاب على هذه الط ريقة 
انها غالبا مأ تعطى پعض القطاعات او الانشطة اعتمادات استثمارية اكشر 
آو اقل معا هی فی اة اليا فلا نتيجة لخطا تقد ير الجهاز الرکزی للتخطیط 
لعدم انامه الم بكافة العوامل التی يجب آخذها فی الحسبان لدی تقسسریر 

التوزيع " ۱ ۱ 


1 Alternative Pian Method” » الخطط لخطط البديلة‎ dis ah - 


ال عيوب ٠‏ الطريقتين ین سالفتی الذکر « يطلب من Sige‏ التنفيذ التقدم ۱ 
بدة باق A‏ مت کل مها فى حدود مغ اجمالى مین » أو تیف ۾ 


or‏ الرکزی للتخطيط ast i i taal‏ منها وفقا للاهداف العامة والأهنية 
Pelt <..‏ القررة 1 لكل ٠‏ ماع ونشاط وفی حدود امكانات التنفيق والتسهیلات 


۱ وميزة 7 هذا أا التخطيطى وجود اکثر من بديل اما الجهاز الرکزی 
للتخطیط لاتخان قراره النهائى » مما یقلل Glee‏ الرجوع الى جهات التنفیذ 


0 ۱ ۱ أثناء فترة تجميع الخطة أو الخطط التهائية ووضعها فی‌الشکل القترم النهائى ۰ 


1 عن أن هذه الطريقة تتطلب أن تحدد جهات التنفيذ رأيها بالنسنبة‎ E 
bila, كما ۳ هذا الاسلوب‎ > Mae لارلوية إوافضلية بعض الشروعات على‎ 1 


ولا يقف الامر عند قيام اتلد تال كل فا > بل من 0 





: .أن یقوم. الى 


تخطيطية قومية تدرس دراسة كاملة هن حيث الأعباء التى يتطلبها as JS‏ 





3 وذلك لعرضها على ة التشريعية المثلة للشعب لتقرر ای بديل تخطيطى | 


11ت 


قومی تختار ‘ وی معد لات التنمية التى سيعققها كل نيل ¢ ومقدار 
التضحیات اللازمة لتنفیذه ۱ ۱ 


وبذلك يمكن القول بان ا 3 الخطط لبديلة على مستوى جهات ۱ 


مس Lij.‏ ا الکفایه « “Efficiency criterion”‏ . « * أن أن 
یم بدا مق من جاتب جا e‏ 


٠ 50 


۲ ل مزایا معیار القيمة  io “Value. criterion” ٠‏ يتم تقدیم . 

بدائل جهاز. التخطیط الرکزی للهيئة التشريعية مشفوعة بالتضحیات اللازمة 

. لكل منها فى شکل زيادة فى حجم الدخرات المحلية وفی ضرائب جديدة ؛ او 
:زيادة معدلات Gol pall‏ الحالية . أو فى ضغط للاستهلاك وتدخل فى طريقة 

< تسویق بعض النتجات . أو غير ذلك من سیاسات يرى الجهاز آلرکزی للتخطیط 
التقدم پها لیضمن سلامة تنفیذ الخطة ویتاکد من اكا تحقيق Gilat‏ 


مراحل وضع الخطسة : 


5 يتم التخطیط فی اربه مواخل يختلف دور الادارة قى کل خنها. a ٠‏ 
الراحل هی الاعداد والاقرار والتنفيذ والمتايعة : gars‏ 


۳ مرحلة الاعداد : 


0 تعد الهيئة الختصة بالتخطیط التوجیهات الاساسية اا المراد 
ظ sll‏ صول الیها من تحقيق خطة التنمية وترس لها .الى الوزارات و النظمات is‏ 
..والمؤسسات والهيئات المختلفة ٠‏ وهذه تقوم باعداد مقترحاتها وتحديد النطاق ` 

۱ ۳ الزمنی لكل مشرو ع على أساس الموارد المادية والبشرية الموجؤدة وفی و ضوم 

۱ ی ols‏ الختلفة التى تتصل بکل مشموع " ۱ 


وتوجد ناحية معنوية هامة وهی وجوب ٠‏ اشتراك ین ی ۱ 
للخطة فى اعدادها حتى يكونوا أكثر اهتماما بالشروع. والعمل.علی نجاحه Nat‏ 


- ۳۱۷ _ 


وحنی تکون الخطة واقعية ولا ند تتعتر أو تكون بعيدة عن تحقیق مطالب الشعب ۰ 
وتیدو أهمية ی فى هذه ا af‏ انها تقوم با عداد البیانات والاحصاء ات 


- اقرار الخطة : 
Sagi see.‏ ات مت القطاعات تجمع فى صورة خطة شاملة 


للدولة " ویحدد نطاقها الزمنی واولوية الشروعات التی سوف تنفذ ۰ ثم ٠‏ 
تعرض على السلطة المختصة باعتمادها 6 ومهمتها البحث عما أنا كانت الخطة 


a‏ تم اعدادها تتفق مع الأهداف السياسية و الاجتماعية والاقتصادية 


ل 

وفی حالة اقرارها من هذه السلطة ترسل الى الجهات المختصة للبدء فى 

والاهداف al‏ يراد “Ags‏ ولا يكون للادارة دور فى هذه الرحلة ٠‏ 
ا 


0 بعد | اقرار ال الخطة gad‏ ذ الاجراءات ٠‏ لوضعها ome‏ التنفية . ۱ ويقوم 


ويا ل ره ی تیا الل را ی : 


۱ ۰ . وتم‎ it جلي اساي أجهزة التنفرذ‎ sil ويقوم الجهاز المركزى‎ ۱ a 
, الدفاتر. انحاسبية و السجلات الاحصائية اللازمة لقيد مشروعات الخطة‎ | 


* ۱ فا : ا وتسجیل enn‏ رو و منهبا 


u‏ التنفيذ بالتسبة اللظروف والأوضاع الت و الصعويات التى تستجد 


- 5١8 


وتقوم جهات التنفيذ باصدار القرارات والتعليمات الضرورية لتنفيذ 
الخطة . وتنسيق عملية التنقيذ فى ضوء الأولويات التى تحددت ٠‏ واتضان 
اللازم بصدد تنظيم الأجهزة المتفذة وتدعيمها بالعاملين الأكفاء والعمل على 
زيادة کفایتها الفنبة والاداریة ٠‏ 


: عملنة التنفيذ‎ past م متابعة‎ ٤ 
تقوم الأجهزة التنفيذية بمتابعة تنفيذ الخطة وتقييمها ۰ وعن طسریق‎ 
المتابعة تتاكد هذه الأجهزة , وكذلك الجهاز المركزى للتخطيط , ولا باول‎ 
مشروعات | لخطة ~ واعداد التقارير الدورية عن‎ S285 من مدی التقدم فى‎ 


۱ حالة العمل فى كل مشروع والمراحل التی تمت فيه > والصعوبات التى قد 


تصادف التنفيذ وتؤخره عن التوقيت الزمنى المحدد لكل مرحلة أو مشروع ٠‏ 


۱ وعن طريق التابعة يقو الجهاز المركزى للتخطيط بتقدیر مدی الحاجة 
1 .الى تعديل ا التجربة العملية التى دمت» al eae‏ النجاح 


بعض الاعتبارات المتعلقة بالمخططين : ٠‏ 


Se‏ افی التخطيط 4 حماية ودعاية لمات العام . 0 ووضع مصلحة ت الجتسع 


ی تحفو تحقق oly‏ مستقبل افضل » دون ١‏ شات bs ave ET‏ 
ام من لاشی ٠‏ و او رای و مس از رت 


ا 1 ۱ ۱ 
 "‏ ويجب أن يلتزم الخططون بالممكن وان يبتعدوا عن التحليق فى 
۱ الخيال.وان تمتد نظرتهم الى مستوى الواقع ٠‏ 


۶ - كذلك ppb‏ أن يحاول الخططون - قبل قبل وضع حلول CY‏ مشکلة - 


~۳۹ 


أن يحصلوا على المعلومات الدقيقة المرتبطة بها ٠‏ وفى 5 التى تظهرها 
العلومات التکاملة يستعمل المخططون قدرتهم على التصور ۰ ومن هنلا 
يلزم أن یکونوا على اتصال وثيق بجمیع مراکز العلومات والاحصاءات 
والایحاث » oly‏ تكون هذه المراكز متطورة ولديها امكانات جمع البيانات 
وتنظيم الاستفادة منها « ولديها الرغبة فى التعاون مع اجهزة التخطيط ٠‏ 


ه - ومھما كان العاملون فى مجال التخطيط مهرة ومتصقي بالحصافة. . 

" فان المقترحات التى تقدمها هيئات التخطيط لا تعدو أن تكون توصيات وليست ` 
| أوامر واجبة النفاذ ٠‏ والتخطيط بذلك يجب أن يبقى دائما كنشاط ممساعد 

ولیس الزاما او فرضا للارادة ٠‏ ۱ 


pally - ١‏ والتخطيط عمليقان مستمرتان ٠‏ فحيأة ای مجتمع لا 
مستقلة عن الاخری . أن حياة الجتمع لها صفة الاستمرار .اه يمستمر 
فت وسیر ee.‏ الحياة ٠‏ 1 
۳ ۷ — وینم ee‏ ما a‏ ۰ وبالرقم من هسده ۱ 
. الستویات . فان ia‏ عملية nen‏ 8 اکثر منها تعليل fon sd‏ 
و لخدا معا ای ی ۰ والخطط ذات 
الشان هی تلك التی لدیها فرصة اکبر فى التنفيذ - وتاسیسا على هذا فان 
۱ :مسئكولية اد ارة التخطيط لا تنحصر فى J pn‏ وضع الخطط ,2 Lal,‏ یلزم ان 
تتاکد من أن هذه الخطط قابلة للتنفيذ بحیث تحقق الاهداف التوخ 3 ۰ 


١‏ - ولا دقتصر ll‏ علی syne‏ وضع الخطط gall‏ يمكن تنفيذها. أذ 
0 بتعين أن يتم التنفيذ على وجه مرضي + وعدم مخالفة الخطة او الخروج هن 


ds : 3‏ 5 يتم تنفیذ الخطة joes‏ تكون. الاعتمادات المالية الكافية ‏ 


0 " متوفرة ۳ فيدونها تتعثر —— یتعذر التنفین ٠‏ 


التخطیط للاصلاح الاداری 


التغطیط وقد اصبح الیوم اسلوبا واجب الاتبام فى سائر الانشطة 
صواء اکانت حكومية أو خاصة . اقتصادية ام اجتماعية ام ثقافية . فانه 
مطلب آسامی بالنسبة للاصلاح الاداری لکی یتحقق باکبر قسدر ممکن من 
النجاح . وفی اقصر وقت ۰ وباعلی قدر من الکفاءة ٠‏ والتخطیط للاسلاع. ۱ 
الاداری ضرورة حتمية بالنسبة للدول النامية ۰ فهی Gill‏ تحتاج لاصلاح 
أدارى جوهری › وهی فى الوقت نقسه التی تعانی من نقص فى الفنیین › ۱ 
وتفاوت فى القيم , وتواجه اهدافا عديدة تسعی لتحقیقها ۰ 


: وتخطیط الاصلاح الاداری ۳۹ ان:يكون علی اکثر من صورة آهمها‎ ٠ 
 تناکا الاولی : أن يكون موضوعا ضمن الخطة العامة للدولة ۰ سواء‎ 

ثلائية او خمسية أو سبعية » أو غير ذلك ۰ "۳ ۱ 
الثانية أن يوضع للاصلاح الاداری خطه شامله متكا ملة نتر رفق 


الخطة الشاملة للدولة > وان تتضمنها تلك الخطة كجزء منها ٠‏ 


التخطط الاداری فى الخطة القومية : 


0 ea Forse كلما بعض الدول الى تضمین خطة التنمية القومية‎ . oo 
. الحكومية القائمة علی تحقیق عملية‎ er نضمن كفاءة‎ igh ٠» الاداری‎ 


0067 التنمية ۰ وذلك هو الطريق الذی آتبعته تبعته الهند فى خطتها الخمسية Fee‏ 


أن أفردت للمسائل الادارية والتطوير الادارى القسم الثانى من الخطة ٠‏ 


© ربجاءقنه الخ الخ ة ga‏ لكق الد ب تطاول الك aad‏ 


کات ات آن تطبق مبادی» السياسة الاجتماعية رالا التی . 
جاءت بالدس‌ترر ٠‏ وذلك بترجمتها الى برنامج قومی یقسنوم على تقدیر 
الاحتباجات والوارد ۰ أما تنفيذ هذا البرنامج فانه مهمة الادارة العامة 

پالتعاون مع أفراد الشعب ٠‏ ۱ 


وقد افردت tall‏ فى هذا الباب فصلا خاضا لوضوع:'اضلاع: الادارة 
العامة » ۰ وآخر لوضوع «ادارة برنامج التنمية فى الأقاليم» » وثالث لوضوع 
« تعاون الجمهورية فى التنمية القومية » ۰ وفی الفصل الخاص بالاصلاح 
i da ys io‏ تعرضت الخطة الراك : القيادة الادارية :: ۳ ۲ 


بت ۲۲۱ بت 


teas . كما فاقشت . موضوعی تقوية ار فی الولايات‎ ٠ والتقويم‎ ٠ 


ادارة 5 الاح ام 


ثما 8 الفصل الثاني الخاس بموضوم ادارة 5 ata‏ اللاي 


ا فقد أبرزت الخطة حتمية الاهتمام بادارة هذا البرذامج على المستوى الحلی, 


وبعد ناقشت ؟ كيفية امكان تقوية الإداوات المحلية بوجه عم تضرضت 7 


000 التنمية ان مستوى القرية > دور الهيئات الحلية فى 5 التنمية , 


این والرقابة - مستوی os‏ > هیدات الخدمات الاجتماعية والادارة ۱ 


١‏ لست ل الخطة 5 بان تعاون الجماهير ج ا ی اه اس الاداری ومکمل 


a 3‏ الدیموقر 55 aed digas‏ دوز الادارة فى اثارة ۱ 
تعاون الجماهیر ۰ اشتراك الجماهیر فى البرامج ٠‏ دور النظمات الهنية , 


۱ دور الجامعات © دور منظمات الخدمة الاجتماعية واللجنة الاستشا vr‏ ستشارية 


القومية ۰ تعاون الجماهير والهيئات الممائلة لها ٠‏ 


وقد ٠‏ استعرت این فی هذه . السياسة الخطة bomen‏ الثانية : 


الخطة الشاملة للاصلاح الادارى : 


بعنمد هذأ “ile eer‏ وضم خطه شاملة متكاملة للاصلاح الادارى 


ET‏ نت وبحوث 6 ویرسم لها طرق ومناهج وتحدد لها ازمنة. 
a:‏ 3 . ومواعيد وننصب على التنظیم والتشريع والعلاقات العامة › وغیرها ۳ 
رتخصص لها اجهزة للتنفيذ تماما كاى خطة للاصلا ح الزراعى او التطوير ٠‏ 





9 انظر 4 براقت ل هفك الرهنة : وأعداد الخطة العامة للاصلاح اداری» 
or ۳‏ معید الادارة العامة » سنة (NAVY‏ ۰ 








س 


بسن ای فی مص ۰ ون كانت ف الخلة تي فى رم ۱ 
درى “gall‏ ابراهيم ili‏ دك sail‏ ۳ مواطن الضعف ا 
فى الجهاز الاد اری تنحهر فى ثلاثة مواضع هی > 
اولا : : وضع الجهاز الاداری ووظیفته السياسية والتنفيذية بين القيادة 
والقاعدة ۳ 
ثانيا : تخلف الجهاز عن استیعاب الفاهیم الاساسية للتخطيط والتنمية 
والاشتراكية والادارة الحلية , وتحویلها الى تنظمات aoe‏ مناسبة ۰ 


WIG‏ : تعقد اللوائم والقواعد المنظمة للاجهزة الادارية > بما فى ذلك 
ما ينشا تسیب ضغط القيادة للحصول على أداء eran‏ ولوائح جدیده ‏ ¢ 
رك جملة الجهاز متخلفا ماديا ومعنويا ٠‏ 


والاصلام ينيغى اذن أن يمتد الى هذه النواحی الثلاث وما يتفرع عنها 
فیکون : 
ais‏ : اصلاحا يذشىء الوظيفة الاجتماعية للادارة العامة 1 وعلاقتها 


1 القاعدة . والقيادة د 


AGG .‏ ال عدي weno‏ واللسئولية ا 


التكنولوجى والعلمی ۰ 

000 ثاثا : مراجعة اللوائح والاجراءات المنظمة لعلاقات الوحدات الادارية 1 

علی اختلاف مستوياتها الأفقدة فقية وقطاعاتها الؤنامقة 0 وتنظیم mae‏ العمل ۱ 
الادارى یجمیم مکوناته JS Jala‏ وحدة ۰ ae‏ ۱ 


Fay ۱‏ لا يمكن آن a‏ بالطریقا — التى تسا Eee!‏ محدودة : ۰ مشل 4 ا 


TF 


فترة قصيرة 00 دون اخلال بالاعمال الچارية gels ٠‏ الاداری جهاز 
بشری وادارته عملية انسانية تحكمها عوامل سياسية واجتماعية شتى ٠‏ 
فضلا عن القتضیات الفنية ومحدودية الموارد الادية ۰ ولذك لا يمكن لهده 
الأسباب جمیعا أن یکتفی پالاصلاح فى Lab‏ دون آخری © ولا يصح ارجاء 
اصلاح واضع انتظارا لاصلاح آخر قد يتم وقد لا يتم > كما أنه فى مقسل ‏ 
هذا الجهاز الضخم ٠‏ لابد وان تكون خطوات الاصلاح متصلة ومتتابعة بحيث 
| تؤدى كل منها الى ت تعتد ا eT‏ ۱ 
الكفاية فيها ٠‏ 


ee کہ‎ 5 


he ۱‏ مرکزی ۰ متخصص يعمل مباشرة . هع القيادة العليا اللجهاز الا 5 =e‏ 


۱ الا أن اثر , هد د : الاصلاحات المركزية العامة ٠‏ لابد وأن يمتد الى باقی 


۰ E asle leis مستویات الجهاز‎ 


1 کما 4 وحد آت eal‏ علی اختلاف مستویاتها وقطاعاتها > لايد ۳ 
00 تزيد من كفايتها | 0 وتعالج العیوب الظاهرة فى عملها فی حدود سلطاتها . 


as 0 0‏ وان تقتر ce‏ علی ere‏ الرياسية العلیا ما بودی الى وت باقی العیوب 


5-56 


ae #9 ۱‏ والقطاعات 


رش ولذلك تبصیم امن اللازم أن تکون اتات الاصلاح شاملة وحمندة ش 
اة امع وضم مسنوی تحصص کل وحدة قائمة Lila‏ فى. الجهان an‏ 


<2 وقد الاکتور ابراهیم حلمی عند 556 التفاعل gall‏ ينسم 
di‏ وس ان الصفيرة والاجهزة التوعية والاجهزة المركزية فى وضع 
fe ye‏ وتتفی الخطة ٠‏ ۱ ۱ 


ویمسد a‏ تاق حتمية اعسذاد خطة عامة شاملة للاصلام . 


د 312 بت 


الاداری 2 ذکر لاعتر ام اضات التی تشار ضد هذه الخطة اكتفاء بخطط 
و 

كذلك حدد خطوات تكوين الخطة ومشروعاتها وما يجب أن يبينه كل 
مشروع من ناحية الهدف وخطوات التنفيذ وأجهزته ومبرراته ۰ مع وضع 
تصور زمنى للتنفيذ ۰ وأورد بعض مشروعات عمليات ام الاداری التی 
1 يمكن أن تدخل فى الخطة « ومنها : 


ت التمهید للاصلام الادارى ٠‏ ` 


1 
م ~ 


؛ ‏ عمليات تتعلق بالافراد ٠‏ 


8 عملدات قق شوهانت. التفطط وال al‏ > 
- عملیات تتعلق بالوضوعات المالية ٠ ٠‏ 


. ۷ - عملیات تتعلق بالتفتيش والرقابة والتابعة | ۱ 


تحدید الامكانات ومعر فة ail git‏ کاساس للتخطيط 0 
أ وتخطیط الاصلاح الاداری ایا كان اسلوبه او آجهزته بستلزم اساسا 
ممرفة الامکانات الموجودة وحتصر الكفايات المتاحة , والتعرف على شکل 





2 الجهاز الحکومی اراد هه ۱۵ يمكن بای = حال ل الاقدام على : اتغيير د ای 
oe 2 ce‏ فة الامکانات والكفايات ا الجائز استخدامها لاحداث مذا 


التغییر ومدی امکان تنمیه هذه الامكانات والکفایات 2 


0202 لذلك یعتبر حصر الامکانات والکفایات التاحة وقيام مسح شامل للجهاز . 
- ۰ الحکومی من القواعد الاساسية, لقبام اصلاح اداری على اسس عملية 

۳ وفی سبیل تحقیق هذا تعمد آغلب Pel‏ ات الدول النامية, ? 
۰ الى انشاء اجهزة للاحصاء ۳ التعبئة والبحث » الفرض منها معرفة. الوارد 


<< 0 


اليشرية التساحه والعمسل على - حسن استغلالها eer‏ في د ۱ 
Eh‏ 


ومن امثلة السح الشامل للجهان یاون ما حدث فى 7 
حيث تم مسح شامل استعرض اجزاء کل جهاز للوصول الى معرفة نقط 
الضعف ونقط القوة ولتحديد مجالات التغيير ارم 4 وما یمکن ن أن یشم 
نها بسرعة » وما يستلزم فترة طويلة لتفییره ظ 


ومنها ALS‏ ما حدث فى كندا حيث تم اضغم مسح للجهاز العکومی 


 .‏ تكلف سبعة ملايين دولار كندى ۰ واستمر ثلاث سنوات وجاء تقريره اتکی 


فى سيعة اجزاء ضخمة 5 


و حتى يتم هذا المسح الكامل لبدء الاصلاح . ولكن ٠‏ 
يجوز أن يكون باسلوب يجعل نتائجه تعرض جزءأ بجر على من یستطیعون 
اتحاذ القرارات ۰ بمعنی أنه يمكن البدء بجزء هام وحیوی. ام تجرى له 


عملية مسح ثم ترفع النتيجة ويتخذ قرار باحداث تغبير معين ٠‏ كل ذلك 


: . يجرى ب خطة مرسومة من البداية تاخذ فى الامتبار ۳۳ ان 


٠ aoe‏ ی على اجزاء a‏ حسب امكانات البحث التاحة وحسب الذين یستطیمو: ن 


ر مقومات نمام Chal‏ الادار ی : 


cen ee wr} ws ‘ فی تقریر تجاحه ۲ اخفاقه‎ on “a متطلبات اساسية لها‎ oe are 


مدی , هذا النجاح ' ونجمل أهمها فیما یلی : 





as 0 ; 3 5 i‏ شريف :و شكلات أسمامسية ۳ التنظيم e‏ دار 4 > ۰ (مؤتمر 


‘ee NUN 


ش يعوق متح الفرصة للاصلاحات اتی اجریت لكى seen‏ وتستعمل أوجه 
النقص فیها ٠‏ ۱ 


۱ ۲ س قیام دستور للدولة سحلل السلطات والعلاقات والحقوق والواجیات. 

ويبين مسئولية السلطة التنفيذية امام المجالس النيابية » ویقرر استقلال 
. السلطة القضائية » الى غير ذلك من الاعتبارات الاساسية التى توضع 
العالم لعمل الجهاز الاد اری ‘ وكذلك لتطویره واصلاحه 2 


ل سبيأدة القانون و الفظام والاستفر ار والامن الداخلی > فهسسن | 
يخلق عست الحكومة وممتلیها وشعورا بقدرة الجهاز الادارى ٠‏ 
وبالتالی يشجع على تطبيق الاصلاحات وتقبلها ٠‏ 


۱ ۶ صدور التشريعات اللازمة لوضع محاولات الاصلاح فى صورتها 
القانونية ولانشاء الأجهزة الجديدة اللازمة ۰ أو لتطوير أساليب العمل ٠‏ 

" وتنظیم معاملة الأفراد « واثارة الوعى الاصلاحى لدی آفراد الهيئة 

التشريعية ۰ 


59 اعادة تنظيم الجهان الحكومى يما يتفق وآهد افه الجدیدة سواء 


.... اکان هذا الاصلاح ينصب على اعادة تنظيم. الهيكل العام للجهاز الحكومى 


. ام أجزائه المختلفة ۰ مع ضرورة اعادة النظر فى الأساليب المتبعة فى العمل 

by‏ یکفل. استخدام آسالیب علمية وعصرية تحرر أجهزة الدولة من البطء 
والتعقیدات المكتبية والروتين الصامد . وتحقق لها السرعة والفاعلية 
د الأداء . ١‏ 


ومن اجل تحقیق کل هذا یلزم انشا جهاز مرکزی ل ميونت حلم 
الجهاز الحکومی واعادة تنظيمه كلما دعت الحاجة لذلك ¢ حنی يبصيح 
ب “ااا ادها لرا اة + وتخا ان کین ها الا واا : 
- واشخاصه متخصصون Oly‏ یتمتع بشیء من الاستقلال > Gb‏ یتبع رئيس الدوله : 


۱ أو رئیس الوزر اء مياشرة ‘ وان L235‏ بالوزارات أو الادارات أو الاجهزة ۲ 


1 اور ی وین ی اش و ی وی ای ee‏ نيا 
۱ التى یخطها الجهاز الحکومی ۰ ۱ ۱ ۱ 


— تخطیط الاصلاح ees ila‏ دائما بين ) الاهداف والامكانا 


ow 0 


ase NV 


المتاحة سواء أكانت مادية أو بشرية . والاعتراف 7 تضعه قلة الامکانات أو 


ددره الکفاء ات هن حدود مهمأ کانت درجه الطموح والرغيسة فى oe‏ 
التعدیلات اللازمة على وجه ٠ Re pull‏ ۱ 


ولارساء التخطیط eas‏ لاداری Walk ٠‏ ومعلومات خقيقية 


فعالة ٠‏ بای كذلك 28 مسح شامل لا الادارية. 8 pre‏ 
تس التنظيمية oe‏ ¢ ۳ تراك العاملين بالأجهسسزة المختلفة فى 


نی متا مات کل ما رل 


۱ او نظام موحد واضح للرقا.ة رالاشراف بحيث ايكون فعا لا 


وموضوعيا وبعیدا عن الروتين 


14 تطبیق النظم الجديدة لاقامة الجهان الحکومی على اساس الكفاية, 


7 . وتطویر نم العاملين للمخاهسن من اعتبارات القرابة والصداقة والحزبية فى 
امور لاختیار والتعيين والترقى. > مع القيام بعحايل الوظائف وتوصیفها ۳ 


۱ انتقاء القادة الاداريين من التى تؤمن بالاهداف 


. الجديدة والتى تؤمن پالتطویر والاصلاح ۰ وتامين هذه القيادات وتشجيعها ٠‏ 
۱ وتنمیتها . بالتدریب . ومنحها الثقة اللارمه والاستقرار الکافی a‏ على 
ac deal‏ ولحثها على ر التجرية والابتکار 


ree a‏ وتوضيح الأهداف تیب یسعی انهم اليها « وتفسير بد السام 
oF‏ ات" الحديثة a8‏ التنطيم و وفی طرق الأداء aly‏ لیکونوا رسل 





۳۲۸ 


علاقات dale‏ طيبة تنقل الأهداف السياسية وتسهل العمليات التنفيذية » بحیث 


یصبحون اکثر قدرة وفاعلية فين القیام باعمالهم واکثر اقبالا علیها ٠‏ 


- أن یکون ن لالح نابعاه‌فن الداخل . ای أن تشعر الاجهزة نفسها . 1 
Dou‏ > بل وتسعى اليه ۰ فالحاولات التى تاتى من اعلی او التى ٠‏ 


eas a a a تسوت‎ res ۳ سلطة خارجية على‎ 0 0 


TET‏ هس يا 


الاصلاح ٠‏ آما الثانية فهی ill‏ تحابق شن د المحاولات ذلك asi‏ کلما زاد 0 
ارتباط الافراد بمحاولات. الاصلاح زاد تفهمهم لها . واحسوا بالرغبة فى . 


تنفیذ ها وهذا بودی بالتا! لی الی زیادة نجاحها ٠‏ لذلك وتأكيد! لهذا الاتجاه 5 
" جاء فى كرون سكن او التنظیم الجيد لا يمكن أن یاتی من الخارج af‏ ۱ 
aly |‏ يجب أن يعتمد على جهود الأشخاص السئولین عن تنفيذ الأعمال اليومية 0 


وخاصة روساء الأقسام والادازات 5 


۲۰۰۰ يأخذ الاصلاح الاداری فى الاعتبار عوامل gga‏ . لعله ا 
بسبببها ‏ منها التغییر الحاصل فى تنظیم الجتمم ذاته . وفی بر‌اهج الاصلاح 


الأخرى الجارية به . Gay‏ علاقاته وفی آبعاده ۰ وکذلك التعدیل الذی. يطرا 


0 على ترکیب الجتمم وتکوین طبقاته ۰ وأسس عللقاته ۰ مثل علاقات المسامل . 
یصاحت العمل : والزار ۶ بصاحب الارض ٠‏ والناخبين بممثلهم وغيرها ' 1 


2 ٠ على كسب تعاون ا واثارة اهتمامه بالحكومة‎ Aer د‎ oe 


al te. ashes ane 5‏ بشرية + مما یستلزء أغادة در فى ele‏ 
التملیم. أو التاهیل أو التصنيع ٠‏ 0 


ويلاحظ هنا أن عملية الاصلاح الاداری ذاتها تتطلب عملية اداریه. 


< والعمل على تغییر نظرة الافراد ال 
وذلك بتعلدمه عن الأداة الحكومية وعن نشاطها > حتى يصبح افراد oe‏ 
۱ الشعب قوی ضاغطة تحفز مسثلیه Sela‏ ركن te,‏ على التنفين ٠‏ 
" وتعبىء الافراد مع تن فى ارساء قواعد الاصلاح eee a‏ : 


۰ 5 at 
۰ 1 ¥ won ۰ 


ا 


کرک 


متكاملة. + من et‏ ج وتخطیط وتنظیم وتمويل وتنس سيق واشراف 


0 ورقابة ومتابعة وتدریب . :6 > lly‏ علاقات عامة والى تعبئة تعاون الجمهور 0 


وكعملية تقم فى الجتمع . ات ین عامة من | 
3 انجازات سیاسية .واقتصادية وثقافية ۰ ۱ 
0 ونود اهنا آن تضیف نقطتين : 
03 الاولی : اهمية الى عى الاصلاحى لدی الجماهیر غامة ٠‏ 0 
oe‏ الثانية : امکان اسستخدام بعض الاسالیب ضمن قرارات تس کیل 
۱ لجان الاصلاح الاداری وفی عملها بما يؤدى الى تيسير الاخذ بمقترحاتها. 





2 3 : الوعی الاصلامی لدی الجماهیر : ۱ ۱ 
i Bats‏ 1 ' العامل cy‏ بن خارج الجهاز الاد اری آثر ik:‏ ا فى 3 تحدید ید نجاح ۱ 
| برامج الاصلاح ٠‏ ذلك انهم يكونون جمهور المنتفعين الذين يتاثرون بهسنء 
: الاصلاحات ویژشون : فيها , وهم طالیو | الخدمات الذین یمکنهم أن يسهلوا 








۳ 1 الأمور أو یعقوم ۱ Spay:‏ كلما سم نوا مم الاجهزة 0 الادارية فى تطییق 





06 وتا als‏ عن sens‏ الجماعات ۳ والثقافية الختلفة rsdn‏ سير ی ااصان 


اس وراه وین عن سا الهيثات فیها ۰" 
وفی الولایات التحدة يرجع الفضل الأكبر لهات اقتراجات Gal‏ هوفر 


a ۱‏ جماعات تکوفت ‏ من مو واطنین م مهتمین ا الاداری يمثلونٍ أنشطة 





wht "9 on a 1‏ و ما چام + بتقریر د لجان الاصلاح 5 أدى الى ات پنسیه N‏ ۱ 






ary 0‏ هذه الجماعة a‏ تفسها اسم لمجنة المواطنين لتقرير هوفر ‘ e a‏ 
sais‏ بخض واب رئيس الجمهورية السابقين وقضاة سابقين بالمحكمة ۱ 





a 5‏ + لیا sla‏ واعضاء الکونجرش وحكام الولايات كما ضمت يعض رجال الاعسال ۱ 


oe‏ ویعض قادة : الهیثات المهنية. والنظمات. النسائية والجمعیات الدينية وغیرها ٠‏ وانشیه 


 ميلاقلاو ف ی الولايات‎ wr Te: 








۰ 


الد لتخطیط الاقتصادى ٠‏ 


من الاسئله التى یتناولها نان الجدل بين العلماء اا فى 

الغرپ الدی gall‏ یمکن أن تصل اليه الدولة فی تدخلها فى نواحی الحياة 

۲ الاجتماعية المختلفة sally ٠‏ الذی يجب أن تقف عنده محاولات تخطیط أوجه 

النشاط وتوجیهها وفق خطط معينة ۰ وهذا المشكل فی gil sil‏ لا یتصسل 

۱ بسؤال واحد . وانما پشمل مچموعة من الاسئلة الرتبطة بالاحوال اا السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية بالدول الغرييا 5 ۲ 


على أن الوضع فى 5-5 الدول النامية مختلف ¢ حيث ecg‏ روف ۱ 

7 معینه وقوی منعددة نظهر فى هذه الجتمعات مما لا يدع مچالا لتبریر فكرة ۱ 

الذهپ الحر الكلاسيكية ٠‏ ذلك GY‏ مبادیء العدالة و الساواة التى تدعر الى 

اتاحه فرص ٠‏ ومیزات للجميع . تدعونا بالضرورة الى تطییقها حینما تکون 
الفوارق بين الطبقات الاجتماعية متميزة وواضحة > كما هو الصال فى 3 

وهذا das wall‏ په حقیفه آخری هامة ومقبوله « وهی ضرورة ۱ 

0 مسئولیات الحكومة الاقتصادية والاجتماعية‎ Pe ee ee 


٠ مص‎ 1 


۱ جياة الواطنین : غير مرعوب فيه 6 أي أنه بتعارض مج مپادیء ری 3 لاختیار 


- ذلك لأن التخطيط يما يكفله للملايين ٠‏ لا للقلة 'الضئيلة . 


۱ 5 ۱ :.والديموقراطية 


. المتحكمة > يتيع فرصا اوسع نطاقا واکثر شمولا التحقيق المساواة والعدالة‎ a 





۳5 من الامثلة المفيدة التى توضح المراحل ا فى التنمية الاقتصادية . 


yal 54‏ اسة التی قام يها » پروس روسیت ye © ` “Brauce Russett”‏ فقد استعمل عددا 


من المؤشرات التی تظهر الراحل الختلفه بين الاقتصاد التقليدى والتقدهی ۰ ومن هذه 22 


8 او البيانات التعلقة pen‏ الذین یعیشون sei‏ مدن يزيد تعدادها عن ٠١‏ الف 


التعلیم ryt sags‏ من السکان ‏ . ونسبة تصویت یه > وحجم 2 Slat‏ الحكرمة ۱ 
الركزية بالنسبة للدخل القوهى» 5 ۱ 1 


Brauce Russett, ‘et. al., World Handbook of Political and Social 
Indicators, (New. Haven: Yale University, ia 


2 VFN 


الاجتماعية والتغلب 05 المشاكل المعمرة للجماهير ¢ والوفاء باحتياجاتها 
الأساسية 7 وهو بذاك يعزز ز مبادیء الحرية re‏ وینشر قاعدتها. ۱ 


وحتی فى الدول الراسمالية » والتى تؤمن بالمذهب الحر نجد تطورا 
ملحوظا فى افکارها وسلوكها ۰ وتحولا واضحا فى اتجاه التخطیط ٠‏ ذلك 
لانها ازاء مختلف الضغوط والتحديات الداخلية « وازاء المراع الدولی , 
والنافسة وتبار الحرب الباردة الستمرة 2 تجد نفسها مضطرة OY‏ تتدخل ۱ 
بطريقة أو آخری فى بعض نواحی التشاط بالجتمع ۰ واصحاب هذا المذهب 
آنفسهم آصبحوا یومنون بمثل هذا التدخل ۰ فیوصون بوضع قیود معينة على 
استیر اد بعض السلم تهدف الی خلق الحاجة . والاقلال من استیراد السلع . 
الراسمالية » وتوجيه زژوس الاموال الى الصناعات التی تصدر » او الى 
الصناعات التی یمکن استهلاکها محلیا حتی ولو تیسر استیرادها باسعار - 
Jit‏ . لتحقيق العمالة وتشفیل العمال الفائضین أو العاطلین ٠‏ 


۱ وهكذا لم يعد التخطيط الاقتصادى فى اى باد تام عملا من اعمال 
الرفاهية «< وانما هو ضرورة حيوية لاعداد برامج مدروسة على اساس معدلات . 
معقولة من النمو الاقتصادی لأفضل استخدام متوازن وارد البلاه > وذلك ‏ 
عن طریق اعداد مشروغات للتنمية من شانها أن ترفع مستوى المعيشة , 
: وتفتح أمام الافراد آفاقا أوسع وفر صا احياة افضل « وتسمع لالع aa‏ 
ومصالح الجتمع بان تتطور قطورا منسجما 


ومعیار المفاضلة بين الاشتر تراكية والراسمالیة : يظير جليا من خلال 


۱ ۱ : التحسینات التی 3 تطرا على . الحياة اللغالبية العظمی من الشعب > وتحفیف 


حدة الفوارق الاجتماعية والاقتصادية بين فثاته » وهن ا cess‏ احتیاجات ‏ ۱ 
1 . الانتاج ۰ ومتطلبات الاستهلاك » والعمل على قيام قطاع اعمال یستطیم ' 
هن قائضه أن يمول قطاع الخدمات . قمویلا مستقرا قوف فى الزيادة دون 
هزات آو ام 0( ١ ١‏ 


مر نم الثررة ۱ ا ا فى ا فى 





0 عبد . الله درویش : دقریر عن تقييم الخطة الخمسية الاولی والرای فى الخطة 
الثائية ا الصناعة 0 القاهرة : وذارة التخطيط < ۱۹۷ ( > ص ۱۱۱ OT‏ 


YY 


05 0 
4 


طاق وکان موجها اساسا لتحقیق الاهداف ol‏ الاستعمارية cere‏ 


ومصالح الطبقة الراسمالية الستفلة ۰ فقد اتجهت المنياسة البريطانية الی تس 


استقلال مص اقتصادیا ضمن ما تستفله من مستعمرات فی بانی بقاع العالم ٠‏ 
وقد ركز الخططون البریطانیون تفکیرهم على تحویل مصر الى مزرعة 4 للقطن 
تمون مصانعه فى انجلتر ا ٠‏ وبذاك تحددت اهدای التخطیط الاقتضادی ف ب 
pos‏ بأهداف الدولة الستعمرة ۰ وکان نصيب منتجی القطن ضئیل Na‏ 
بالنسبة لدخل صناعته الذى يحققه الستعمز ٠‏ وادی اصرار الستعمر على 
هذه السياسة الى قيام مجتمع فى مصر ترتیط مصالحه اد الارتباط بزراعة ۱ 
القطن وتسويقه دون ای حافز آخر لتطوير اقتصاد البلاد : 


ومن ناحية اخری كانت الطبقة الراسمالية عم تا ل 
اقتصادية محصورءة فى دانرتها ©« فعملت علی تحقیق آهداف اقتصادية هن 
وضعها > Gale‏ ريادة آفراد هذه الطبقة غنی وتخمه فى النواحی المادية © 
دون اعتبار لصالح مجموع الشعب من الفلاحین والعمال ۰ وضرورة تحسین 
دخل الفثات ورفم مستوی آفرادها الاقتصادی ٠‏ وقد كان ارتباط مصالح هذه " ' 
الفثة اقتصادیا بمصالح الاستعمار من العوامل التی مکنت للاأوضاء ‏ 
الاقتصادية السيئّة والمتخلفة من البقاء دون تغيير برغم فاقة الجضاهير' 


. وكانت هذه الظواهر الاقتصادية الرجعية فى مقدمة امشاكل القى > 
و انمهت الثورة ۰ وكان واضحا أن التحديات الهامة Gall‏ على الشورة Qh‏ 


تنازلها هى LES‏ تحویل اهداف الاقتصاد الصری الاستعمارية الاستنلالية 


الى آهداف تخدخ المصالح المتكاملة للاقتصاد القومى ٠‏ بما فى ذلك تحقيق 
. الكفاية ورفع .مستوى المعيشة للكادحين من أيناء الطبقة. الفقيره ۰ وليس ٠‏ 
| بغريب اذا أن نجد ضمن اهداف الثورة. الستة آهن‌افا بغيتها تحدد اتجاه 1 
الاقتصاد القومى واغراضه . ومن ذلك القضاء على ااستیمار و القضساء aoe‏ 
علی creel‏ وتحکم راس oe‏ ۱ > و ۲ 


0 حينمأ كانت د مستوليات لکوت مفصسورة 6 على د Ba rire‏ مناخ ليب يمكن لقفاع 


YF _ 


الحکومة معظم اتواع الوظائف الاقتصادية والاجتماعية بما فى ذلك القضاء 
على الفاقة والجهل والرض والبطالة ٠‏ ولم يقتصر عملها على الدور التقلیدی 
لا يمكن أن نسمیه بالتخطیط السلبی الذی يحول بين رقابة الشسعب وبين 
نواحى التجرية الواعية لتصميم نوع جديد من الحياة علی آرض مصر () ۰ 
وهكذا استجد الى جانب سياسة الهمایة ور a‏ تقوم به الدولة- 
واصیحت العکومة ی عن وضع وتنسیق وتنفين خطط التنمية المختلفة, 
وهى التى تقرر الأهداف 2 ٠‏ وتحدد الأولويات ٠‏ وتستعمل سلطتها فى التنظیم 
والرقابة الاقتصادية لتوجیه ع عملیات التنمية a‏ الاتجاه ٠‏ امسوم ۰ وهی هن 


الاستمتاء rE‏ الاقتصادية والاجتماعية بطريقة em‏ 


التخطيط الاقتصادى و الاجتماعی. ٠‏ على نحو ما آشرنا اليه : فى rary‏ ۱ 


الأول : الحاجة المتزايدة الى التنمية الاقتصادية التصاعدية . > بحيث 
تكون فرع التنمية اعلی منها فى الدول التقدمة ٠‏ 


۱ ۱ الثانی ٠‏ : صروره التنسیق سس مختلف التدابير والاجراءات الاقتصادية 
Coteus‏ تداخل الشاکل الاقتصادية والاجتماعية بعضهأ فى بعض ۰ فقد وجدت 
ون ی التصنيع » وکان لزاما ان لیس * ٠‏ الا آن 


ا ۱ ی التأمینات نب یه ۰ وهکذا ٠‏ 


الثالث : الرغبة فى ايقاف التغبیرات الاجتماعية غير التكافئة » وتقليل 
)١ ۱‏ فى . مقدمة الاجراءات التى اتخذتها الحكومة قرارات يوليو ١955١‏ › اشن 
eee: NY‏ ۶ التی حققت ملكية الدولة لأوجه النشاط الاقتصادى الضخمة ‏ 


و ادارتها ورقایتها ٠‏ وذلك بهدف تحقیق per:‏ الاستقلال الاقتصادى الكامل > وعزل كبار ملاك 
الارض والراسماليين من السلطة , وتصفية pet‏ > 


Baas‏ ۱ ات 


التفاوت فى الثروات والدخول ‏ وتضييق الهوة الواسعة بين زائدی الغنی 
وبالغی. الفقر : والتعلم والامی › وسکان الحضر وسکان الریف ۰ واصحاب 
الافکار التقدمية التحضرة والحافظون والتقلیدیون ۰ 


الرابع : الرغبة فى توفير العمل الشر لكل راغب فيه وقادر عليه ۰ 
وذلك من طریق زیادة الشروعات الاستتمارية 6 والتمویل اللازم لها وتشغيل . 
الأيدى العاملة بها ٠‏ 


tod ۱‏ ميثاق العمل الوطنى على أن التخطيط الاشتراكى التصف 
| بالكفاية هو وحده الذی يضمن استخدام جمیم الوارد التاحة لدینا افضل ‏ 
وأكفا استخدام . فى ظل توزیع Jule‏ للانصاج والدخل بين الافراد وبين 
الناطق الختلفة ۰ وهذه الفلسفة تقودنا بالضرورة الى النظر فيما نسمیه 


۱ القائله بزيادة وت وزدادة الاسستهلاك هع زيادة‎ ۳ ne a 


۰ 


مهن تنمیة eer‏ باحجام ضخمه 2 وبمقادیر متزايدة ° cau,‏ الثاني 
يتصل "پالناحية الانسانية or a‏ الاه شتراکی il‏ نطبقه ane:‏ التطبيق ۱ 


الشعب 0 :وهن شم one‏ 5 ۳۳ التى ت ساعد على وا الدخل وزيادة 1 


الاستهلاك ۰ على عكس بعض النظم التى. صحت بأجيال كاملة من أجل اجیال 


: اخری ٠‏ اما الجانب الثالث من المعادلة فهو يهدف الى تنمية ی ات التی 
۱ يمكن استعمالها فى تمويل الاستثمارات ‏ 000 
sau ody ۱‏ أن هناك ۳ بين الشقین الثانی والثالث من هذه المعادلة٠‏ 
از كنف يمكن أن نزید الاستهلاك ونزید الدخرات فى نفس الوقت ؟ ان حل 
ش المغادلة الصعبة وتنظيم حیاتنا الاقتصادية بتطلب أن OS‏ معدل تزاید 
الاستهلاك اقل من معذل الزيادة فى الدخل الفردى بحيث لا تمتص زيادة 
الاستهلاك كل تزايد فى الدخل وانما نبقى على جزء منه ونحوله الى زيادة 
۱ الدخرات ٠‏ والتخطيط القومى الشامل يؤدى دورا هاما فى سبیل حل هذه 


a oe 


ان الخطط لا تستورد ولا تنقل وائما تصمم من الواقع وتاخذ کیانها منه 
ومن ثم كانت عملية التخطیط من صنم الاجهزة الختلفة بالحکومة والقطناغ 
العام ٠‏ والخطط لا تحقق نفسها بنفسها . وانما تصل الى اهدافها من خلال 
العملية التنفيذية ٠‏ وهنا يكون انفس هذه الإجهزة اليد العليا فى جل الخطلظ 
والبرامج حقيقة واقعة ٠‏ وهكذا نجد الجهاز الحكومى يواجه مهام جديدة 
تن الاقتصادی القومى « وفی مقدمة هذه الملهام تعدید الاهداف 
لجديية SS‏ التخليط: E heh‏ ا > ثم متايعة 


هذه الخطما وتقييمها. ۰ 


وانشئت ol fal‏ ومكاتب 53011 فى مختلف nae‏ العکومیة i‏ 
cial‏ ا خططنا مضاعفة 2 الدخلالقومی موق کل عدر سا 
احرزت الحکومة تقدما واضحا فى هذا ٠ aren‏ فانشات مثات اا 


۱ وتامل الدولة عن 5 التخطیط الاقتصادی فى مواجهة المشاكل . 
اللحة » وفی مقدمتها مشكلة الانفجار السکانی ٠‏ ومن اهم الوسائل التی تلجا ‏ 
الیها زيادة الانتاج بنسبة تعلو آلزيادة فى السکان ٠‏ وبهذه الوسيلة يمكن ٠‏ 
رفع مستوی الدخل الفردی ۰ LS‏ تسعی لتحقیق التحرر الاتتصادی بالتخلص . 
من السیطرة 3 ~~ 0 الاقتصاد القومى > واقامة علاقاتنا الاقتصادية 


۱ الاستيراد أو علی 3 هدمع زیادته ian‏ كبيرة ' وزيادة TT stad‏ 


وهكذا نجد أن التخطیط الاقتصادی فى مصر من عمل المکوبة : ٠‏ وهذا . 
۳ يعنى أن نشاط اجهرة قد امتد الى میادین جديدة ل ade‏ 


۱ المؤثرات والضغوط الى‎ ous وقد أدت كثير‎ ٠ الصناعات الخفيفة‎ (eins, oo. 
۱ الايمان بان سياسة التصنیع تمثل اتجاها حتميا وصائبا یمکن‌من حل المشاكل‎ ٠ 


WON: ace‏ د 


" جلا مرضیا (۱) ۰ على أن التحول نحو التصنیم قد daly‏ أجهزة الحکومة 
۱ والقطاع العام المعنية بتجربة جديدة علیها تتصل بتنظیم وادارة الشروعات 
الصناعية ۰.ومحك الاختبار الذی تجتازه هذه الاجهزة فى الوقت الحالی هو 
LAS‏ تحقیق آهداف الادارة فى pled‏ الاعمال باتقان واقتصاد وسرعة فى 
ظل, القوآنين.:واللؤائه والتعلیسات التی تحکم سیر Gaal‏ داخل الوحدات 
الادارية بالحكومة والتى لا تناسب تماما ادارة ة الأعمال ٠‏ 


لتشدید الحماية يما يعيد للمنتجات الوطنية سيطرتها على الأسواق المحلية 
٠‏ ویخفف عن وحداتنا الصناعية مشكلاتها التمويلية والتسويقية حتی ولو كان 
هذا الحل عودة الى سياسة الانغلاق الماضية ٠‏ وبين مناد بالمزيد من الانفتاح 
وازالة ۳ الحماية المصطنعة التی 3 د کل ۳ عدم الكفاءة. ٠‏ 
۱ أعباءها » : ویعانی من انهيار 56 التبا الذی Aa ay‏ علی 
| لسلع اقل جودة ۰ 


~٠‏ وبين هذین الرایین توجد آراء أخرى کثيرة ۰ الا أن القضية تبقی فى 
انان نهل السؤاق. ها تقد اه هاعد یه تا من عابتا هد 
. على الوطن والواطنین بالخیر والرفاهية ۰ ولا شك أن هذا التساول يثير : 
جد ذاته عشرات من الوضوعات التى تحتام الى حسم من aly‏ 

الاستراتيجية الجديدة ٠‏ منها على سبیل الثال : ۱ ۱ : ۱ 





)1( يقول میردال : ۰ اذا كانت التنمية السريعة أمرا مرغوبا فيه فى الجتمعات 
ذات الدخل الضیل و الاقتصاد الزراعی الراكد والتی تلتزم خطة. الاكتفاء (es . al all‏ 
العكس من المجتمعات الصناعية المتقدمة ‏ فانه يلزم توجيه اهتمام متز اید فى الرحله 
الاولی للتنمية “الى تحقیق توازن بين نمو مختلف الصناغات . حتى يمكن أن يقابل 


E‏ انتاج i‏ الختلفة !! للب المتزايد علیها ۱ ذلك : أن ترك التخمية الاقتصادية للقری 


الطبيعية يعنى فى معظم الحالات استمرار الرکود. أو تنمية بطيكة غير مرغوب Yad‏ ان 
" الاقتصاد التقدم یمکنه أن یحمی نفسه بطريقة افضل OY‏ لدیه قوة الدفع › ما الاقتصاد 
التخلف فیلزمه si‏ لا الحصول على قوة الدفع هذه ٠‏ ۱ 


` “Gunner Myrdal. An International Economy. (New York : e 
and Brothers. 1968). p. 202. 


ل TYV‏ ل 


۰ الاستثما ستثمارات دزی لتجدید اللات والعدات الصناعية ومن 


۳3 
fs 


6 الطاقات الانتاجية العاطلة 5 ۳1 المعطلة « وكيف السبيل الى تشغیلها 
واعادتها الى الانتاج المثمر ٠‏ 


۳ العمالة الؤائدة من فير" المؤهلين وغیر اصحاي الهارات من جانپ ء‎ e 
والنقص ات 0 ال المهرة والمتخصصين فى محتلف ف میسادین العمل‎ 
> عدت‎ 


0 خلق ا‎ Las, الائتمان الصرفی‎ orm السيولة‎ yall e 


.| الاثتماتية الجديدة a‏ تسهم فى اعادة تدفق الأموال a‏ الشرابين a‏ 


8  ةيداصتقالا‎ ۱ 


oe.‏ المخزون رفن aK‏ التامة ومستلزمات ا رد سین 
الى تحریکه واستقماره ۰ ۱ + a8‏ م 


۳۹ نظم واسالیب الادارة المتخلفة أو غدر القادرة على ales‏ التحدیات 


a‏ تفاع الی مستوی ارا الجديدة التی تحتمهسا عمليسسة اعادة 


/ ولیسن Spat‏ | الای طرا على وظيفة 5 الحكومة. ١ bail‏ على 


0 القطاع العام والأجهزة الحكومية التصلة به ٠‏ وائما مدت اثاره الى ٠‏ 
۳ 2 00 الأجهزة الحكومية التقليدية ٠‏ فالخدمات الزراعية علی سبيل الال قد 
Ms‏ ا خارع د eres‏ التقليدى oil‏ کا ن مقصورا 0 فلاحة الارض وجباية ۱ 


‘Bani د ادی هذا 3 الى اتشام عدد جدید من‎ iy الشات"‎ a 
 نيدايملاو ع . والهيئات .داخل وزارة الزراعة وخارجها تعمل فى میدان الزراعة‎ 


. المتصلة بها ٠‏ وقد اثر هذا فى العلاقة بين الادارات والهيئات « والعلاقة بين 


3 ۳ 1 الرياسة والوؤحدات. الميدانية ۲ oly‏ تقسيم العمل ونوزیع ا 1 
00 والسلطة والمسئوليات الختلفة ٠‏ كما اثر فى عمليات التخطيط « والتمويل 


۱ 71 الاجر اغات «gl‏ والاحتياجات من القوى العاملة ٠‏ 


ae NVA 2 


التخطیط الاجتماعى 


كانت الاهم التحدة فى بداية عملها لساعدة الدول النامية قد اتجهت ‏ 
الى منح هذه الدول معونات اقتصادية ۰ غير انها بعد فثرة التجربة انضه 
لها عدم فاعلية مثل هذه العونات نظرا للظروف والاحوال الاجتماعية التى 
تسیر الحياة فى تلك الدول ۰ فانصرف اهتمام الأمم المتحدة الى امداد الدول 
النامية بالخيراء والمعونة الفنية ٠‏ غير أن هذا الاتجاد كان قاصرا أيضا ٠‏ 
ذلك لأن المعونة الاقتصادية أو الفنية ليست وحدها بكافية لمواجهة مطالب 
ومشاكل مجتمع نامی ۰ فان علاج النواحى الاتتصادية — مع أهميتة - 
لا تكون نتائجه مؤكدة الا فى ظل أوضاع اجتماعيه تسمح بتحقيق أكبر قدر 
من الاستفادة الرشيدة بالمكاسب المادية ۰ وليس يفيد العامل أو الفلاح كثيرا 
alae‏ شكله ادا لار کرو و قن AS‏ ققق هذل الل 
افضل انفاق ممكن ۰ من هنا كان e‏ الوثبة بين التنمية الاقتصادية 
والتنمية الاجتماعية ٠‏ فالاولی لا تحقق عائدها كاملا الا اذا اقترنت بالتانیه. 
وهذه الأخيرة قد تسبب مختلف مظاهر الحبوط والقلق والصراع اذا لم تتمثى 
معها التنمية الاقتصادية جنبا الى جنب ٠ )١(‏ 


واذا كان التخطيط الاقتصادى أمرا يخضه للتقديرات الادية والارقام 


والاحصاءات »ویمکن كارك لخطائه He‏ تیا cl‏ فالتخطلط من 





ali )۱(‏ یوجین برسيك Gon‏ استعرض فيه المرامل الختافة التی تتداخل فى 
عملية التغيير الخطط فى یوغرسلافیا ۰ وقد تبين له از عدم نجاح الخطة الخمسية فى 
يوغوسلافيا بالدرجة التی كانت متوقعة لها ( زيادة الدخل القومی JAS‏ فى خمس ‏ 
سنوات ) YQ.‏ برجم للاسیاب الاقتصادية وحدها .> و لکد لعواهل اجتماعیة متعددة ۱ 
مما دعى الى تعديل سس التخطيط . وتغيير أسلوبه وطريقته فى السنوات 
٠‏ ووؤكد الكاتب فى بحثه هذا أهمية العرامل الاجتماعية فى الوصول الى 


الخمس التالية 
وکیف آن أن 3 تغيير اسلوب الاد رغ النظر للأمور . seals‏ تیب 


heat? اف‎ wai 


۱ Eugen Pusic, “The تفا‎ Between Social and Economic 
Planning, With Special Reference to Yogoslavia,” 


T. Ponsion : Social 
Welfare. Policy, (The Hague : Mouton and Co 


.. 1972), pp. 239-284). _ 


وه : 


۰ ar 


يحقق الاتسجاء الاجتماعى والتقلیل من الفوارق التی تفصل الطبقات 

الاجتماعية . أكثر تعقيدا وترکیبا ونتائجه ابطاً واقل تأكيدا ٠‏ ذلك لان هذا 
النوع من. التخطیط یهتم — فیما یهتم به بالأحوال الاجتماعية السائدة 
والافکار والقيم والتقاليد وأنماط السلوك المرعية ٠‏ والمشاكل الرتبطة بهذه 
لنواحی فى :الحياة لا ینکن حلها بطريقة حسابية او رياضية ٠‏ ۱ 


ولذلك نری ol‏ بعض las‏ ات التغییر الاجتماعى التی تمت دراستها 
وتخطیطها فشلت فى تحقیق اهدافها WAY‏ لم تاخذ فى اعتبارها - فيا 
تناولته من دراسات - الأمور التصلة بالقیم والعادات والافکار ۰ من ذلك 
القریه التی یجهد الهندسون والخططون ن انفسهم لکی يخرجوا تصمیمها فى 
افضل صورة ممكنة ۰ ثم یهجرها ساكنوها لان تصتیم دیارهم الجديدة 
لا يتفق مع ما اکتسبوه من عادات ۰ أو ما توارئوه من قيم اجتماعية بقیت 
بالفة الأثر فى حياتهم ۰ وهذه حقيقة هامة . فپینما يمكن الاستفادة من 
الخبراء الأجانب فى عملية التخطیط الاقتصادى > فان فائدتهم محسدودة 
خلال عملیات | التنمية الاجتماعية ٠‏ ۱ 


cal: 5‏ یحدث : التخطیط آثاره > ویکون حلا رشیدا وناجحا فی مواجهة ' 
الشاکل الاجتماغية اللحة » عليه بالضرورة أن ياخذ فى حسسابه الافکار 
والعتقدات Jal pally‏ انحشناریة والاجتماعية والاقتصادية التی تتصل 
. بالو اطنین فى مجموعاتهم وفی مجموعهم ۰ من هنا كانت عملية التخطیط 
الاجتماعى معقدة فى ناحيتها الفنية والعلمية ' وثتطلب جه ساز! حساسا 
. وواعيا لظروف وأحوال التغيير الاجتماعى الحادث واتجاهه وسرعته , وملما 

soleil‏ المماثلة وها صادفها من نجاح أو اخفاق ٠‏ وسريعا الى ملاقاة 
۱ + وتعديل الخطط بما يضمن تلاقیها فى النهاية عند لاهداف المرغوية. ۱ 

ae 5 0‏ عملیه التطویر والتغییر قد تتعثر أو تأتی فى اتجاه غير مرغوب فيه 
ولا یتیس تعديله او تغييره بسهولة ١ ٠‏ 


والتخطط : من أجل التنمية الاجتماعة برتبط ارتباطا iy‏ بالفلسفة 
. الاجتماعية لكل بلد ۰ ومن ثم فهو قد يختلف من مجتمع الى آخر وفقا للعوامل . 
والظروف التی تسوده ووفقا لضمون الفلسفة الاجتماعية التي تتبناها ٠‏ 
الدولة ۰ وهذه الحقيقة تجعل مفهوم التنمية lk‏ حر یت ۳ 
ومن ثم لا يمكن الاتفاق على تعريف واحد لها ٠‏ 


7 
: : 5 4 
ae Ss 


. کذلك تختلف محاولات التغییر plate‏ من ۰ مجتمع م الى re a‏ 
قپالنسبة الى رو سيا نجد الکس = “AleX. Inelres”‏ : يقول : 


ظ لني مزيج ¢ sls‏ من التفيير eu‏ الخطط als‏ م من 
انسلطات الملا > وهو يدار وینفذ بواسطة جماعة مهمتها ووظیفتم ۱ 
هذا التغيير ‏ ۰ ویژازر soa‏ السلطة والقوة السياسية التى. فی حوزتها نظام 
موحد تسيره أفكار مركزية ٠‏ ويسير هذا التغيير بسرعة غير متوقعة > ويمتد 
للى كل ناحية من نواحى الحياة الاجتماعية )\( ۰ Ee‏ 





هذا هو شم التغییر الاجتمساعى الذى . تعرض 3 نمتب آلروسی ۰ 
ویلاحظ أنه بالرغم من الارادة والقوة التى كانت تدفع عملیات التغيير > فان 
۱ هناك بضعة نواح مما يتصل بالعلاقات والحياة الاجتماعية لم يكن فى وسع 
. البلشفيين أن يغيروها مباشرة ٠‏ بل انهم فى الواقع قد قد تراجعوا أحيانا عن 
عزمهم آثناء محاولتهم ترمیم الحياة فى مجتمعهم > وتشييد كيان هذا المجتمع 
' هذه النواحى تشمل ‏ فيما تضنمنته ‏ الاتجاهات العامة نحو 
السلطة ۰ والفهوم الخاص للملكية الشخصية وحوافز الانتاج. + والعلاقات 
فى نطاق الأسرة وبنائها العائلى ۰ مثل هذه or‏ تمثل جائيا: من الحياة 
الروسية التی قایمت — ۱ ie‏ ۱ 5 


٠ a‏ على أن عملية التغيير الاجتماعى فى مجتمعات أخرى كانت اکثر اتصالا 
at‏ بحياة اب oad : Dla ea‏ خلال التجربة gall‏ 


من جدید 


فى بعض, مجالاتها كانت موجهة ت مباشرة 7 اعتبازات الحياة الشخصية ast‏ 
مما. كانت فى روسيا ٠‏ ومن ذلك نرى | ن المسساواة : بين الرجل والراة فى 
المكانة .» والتعديل الذى أدخل على الزی . والتفییر الذی gal‏ الحروف ‏ 
9 الابجدية > والفصل بين القانون والسياسة وبين الدین + واضعاف سلطة رجال 
الدین › وس و التعليم ٠‏ كل هذه الاتجاهات ريما ۳ فى : الحياة التركية 





1 Alex Inkeles. “Social Change in Soviet Russia.” ed., ` Morroe n 
۱ and Others. Freedom. and Control in Modern Society. (New York: 
Van Norstand, 1954), P. 244 ۰ 


STE 


التقليدية المحافظة پما لم تفعله الثورة . البلشفية فى “tLe‏ ال 

التقليدية ٠‏ ولاک ان تفقل ان We‏ اتاتورك قد اضطرت للتقهقر فى ` 
بعض النواحی التی كان التغییر الاجتماعی فیها یتحدی قیما وعقائد وانماط ۱ 

سلوك » وخاصة ما اتصل متها باتواحى اي > ۱ 


esses‏ أخرى ند أن الثورة الكمالية فى ترکیا يا لم تسل ات 
j‏ لبلشفية فى روسیا ‏ 


وهكذا تنيئنا التجوبتان الروسية والتركية بقصور التغيير اتجتسای 
المخطط الذى يفرض على الشعب بای طريقة ۰ فان بحض نواحى الحياة ‏ 
لا يمكن التأثير فیها tas‏ هر وبواسطة الاداه عه ویضمن لها 


٠ الدوام‎ 


ولعل هذه الحقيقة ھی التي دعت برجر الى توقع تغيير a Pere‏ 
فى مصر بعد الثورة ٠‏ وافتراضه هذا قاثم على اسايي ان البيروقراطية ۱ 
الحكومية عندنا - وهی السئولة عن احداث التغيير - لا تتمتع بنفس الدرجة 0 
eh‏ احكام الرقابة » أو الإفكار والعقائد المحددة التى جاءت بها الثورة ' 
البلشفية. ٠‏ كما نها لا تتصف بالقصد العنيف اذى حفن آتاتورك للدخال 


۱ الا أنه - فى رایا ‏ ترد ust‏ كافية تعزز css‏ الجهود البنولة فى 
| احداث. التغییر الاجتماعی بالجتمع الصری ' بعض هذه الادلة - وريما ‏ 


۰ أهمها . طهر خلال عملية التطبيق الا الاڈ شتراکی التی dal‏ قوة اندفاعها ابتداء 


ya وربما لو اتيح لبرجر اليوم أن يعيد ما 408 سنة‎ ۰ NAVY سنة‎ Ga 
۱ ۱ ey ومن هد‎ tae ۳ ۵ 


ay ۳9 Serre = 4‏ كانت هد د الخ حافلة بالأحداث الهامة التى ترکت ‏ 





1 ‘Morroe Berger, Military Elite and Social Change : 


۱ : ` Egypt Since 
Napolion, (Princeton, New Jersey: Princeton University Press, — 
1960) p. 34. 2 ۱ 


Se ۶ ۱ 


آثارها فى حياة الشعوب ٠‏ واهمها الکساد والحرب العالية الثانية ۰ ونظرا 
للنتانج , السيئة التى ترتبت على هذين الحادثين . كانت هناك رغبة قوية لدى 
معظم شعوب العالم فى ارين أحوالها واصلاح أمورها ۰ وادراك النساس 
للأحوال السيئة التى وصلوا اليها ووجود فرص افضل للاستمتاع ووسائل 
افضل للحياة مما جعلهم يتطلعون الى التغيير ٠‏ وقد ساعدت ثورة الأمانى 
وللتوقعات. لدی الجماهیر فى مصر على احداث عملية التغییر pe‏ 
التى أخذتها الحكومة التوریه على عانقها ٠‏ ۱ 


ثانيا : تبدو الرغبة عندنا فى تحقيق العدالة الاجتماعية واضبحة کاحد 
البادی» الهامة. التی يرعاها. التطبيق الاشتراكى ٠‏ وقد اقتضى هذا توجيه قدر 

كبير من نشاط الدولة نحو الأمور المتصلة مباشرة بالمصالح الحيوية العامة 
a ۷‏ للشعب فى الیدان الاجتماعی لاحد اث تغییرات اساستة هيكلية فى المجتمع 

تضعه فى النهاية داخل الاطار الا شتراكى الم -تهدف ٠‏ ونقص سد 
۱ بالتفيير أت الهيكلية Structural aes ٠‏ » مجموعة الاجراءات 
. والقرآرات والقوانین التی تستهدف تغيير الهیکل الاجتماعی والاقتصادی فى 
المجتمع ۰ وخلق ظروف واوضاع وعللقات جديدة تحکم كلا من النظ‌امین . 
الاجتماعي والاقتصادی ٠‏ وفی مقدمة التغییرات الهيكلية التی لجات الیها 
الثورة. : ۱ 

٠ قوانين الاصلاح الزراعى‎ ١ 
٠ الخاء الرتب والألقاب المدنية‎ ٠ ٠ 
سس قوانین ود الاجتماعى التى شمات الموظفين رال‎ ۴ 
=f. 


٠‏ اجتماعية تقدمية ١‏ لنواحى النشاط الاقتصادی 


ه ‏ قوانين التامیم ٠‏ وقيام القطاع العام بمسئولية ادارة أوجه النشاط 
الاقتصادى فنا يكفل عودة الاریاح الی الشعب فى مجموعة ae‏ الاقتصاد 


القومی بعید | عن الاحتکار 9 
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ضمان حقوق العمال « وعدالة معاملتهم ٠‏ واتاحة الفرصة لتحقيق العمالة 
الكاملة ۰ ۱ 0 
- القوانين الخاصة بمشاركة العمال فى الادارة CLM,‏ ۰ وظهور 
فنات اجتماعية جلددة تمارس العملية الادارية فى القطاع العام lag ٠‏ يحفقه ۱ 
هذا من دیموقراطية الادارة والشاركة فى السئولية والشعور بالانتماء ٠‏ 

on‏ قوانين الضرائي التصاعدية التی نستهدف تحفيق الممسساواة 
۱ الاجتماعية ae‏ فى توجیه حر هن الد.خل e‏ اشد أف التنمية ٠‏ 


5-5 وال جات ها آلا من التخطیط الهیکلی ٠‏ قام 
التخطیط الوظیفی Functional Planning ow‏ » الهادف الى ترات 
فى نوع وح ود الوظائف التى تؤديها الدولة فى میادین التعلیم والصحة 
والشئون الاجتماعية والاسكان وغيرها ٠‏ فامتدت هذه الخدمات الى مناطق 
وفئات جديدة من المواطنين . > وتنوعت وزاد حجمها ۰ ولم تعد ا الدولة 
مقصور عند حد تلافی" الأخطار الاجتماعية التى قد تترتب على اهمال مثل 
. هذه النواحى وانما تبنت قلسفة جديدة مؤداها أن الخدمة العامة حق لمكل 
مواظن « تسعى اليه ولا يسعى اليها ٠‏ ومن ثم عكفت الدولة على تنفیذ العديد: 

من اليرامج م بواسطة الحكومة المركزية أو المحليات ‏ الهادفة الى 
تحسین احوال المواطنين وتحقیق العدالة الاجتماعية ٠‏ 


رایعا : آن عنلية التغییر الاجتساعی gh‏ مصر gle‏ عکس التجریتین 
الروسية و التركية - تتعشی مع الفاهیم والاعتقادات الدينية ۰ فالی جانپ ‏ 
اة فى الفصل بين الدين والسياسة ۰ وتنقيسة الدین من الاتجیاهات 
السياسية. التی آدخلت عليه » تتوفر. رغبه, أصيلة فى احترام الدين ووضعه ۱ 
قن انا ال ٠‏ وقد اوضع الیثاق أن احد الضمانات التی مکنت من ٠‏ 
انجاز العقل العظیم Gall‏ حققته مصر بالثورة الشاملة هو ۰۰ ,« ایسان ۳ 
ل يتزعزع. بالل وبرسله ورسالاته المقدسة النی بعثها بالحق والهسدى E‏ 
Pe er‏ ومکان ۰۰۰ (۱) ٠‏ 





(۱) «صلحة الاستعلامات . الميثاق : ( القاهرة : دار ومطایع الشعب . ۱۹۱۱ ) . 
ص ١‏ ۰ ۱ ۱ 1 8 ۱ 


_ ۳۵4 


التركية حضارة غريبة عنها ۰ 


“اماف هقان ee‏ الك الجاع تحب" الى الث هت بت 
بناسیها 1 ونحن لا نحاول أن نقلد غیرنا وانما نعتر يانة نفسنا ۰ ولذلك سسوف 
يلزمنا مزيد من الوقت نستفرقه فى البعث ROMY‏ والتجرية ٠ ١‏ 


سانا Bee‏ نت زاتمم الاجتماعی - وخاصة بالمناطق الريفية 8 
لا تأخذ مکانها قسرا أو جبرا ۰ وهی کذلك لا تأتی عن طريق الحتف ۰ ذلك . 
أن الاتجاه العاصر يؤمن بان تتم هذه العملية وفقا لاحداث النظریات والاسس ‏ 
.التعليمية ۰ ومن ثم تنظم الجهود. الختلفة بالدولة بطريقة يرتكز فیها التقدم 


٠‏ اساسا على نشاط متبادل من الحکومة والأقراد ۰ مع الاهتمام palais‏ اهل 


7 وتف > ومساعدتهم فى دراسة مشاکلهم وتفهمها واکتساب الفرفة والخیرة 
ee‏ > 


Lal gly 0‏ آن الخدمات الجکومية الختلفة والراکز الاجتماعية ۱ 
. النتشره: بالریف . وانما هی فى واقعها مراکز التخطیط والرعاية الصحية . 
. والاجتماعية والثقافية والزراعية » وهدفها مسسناعدة الأهالى على تحسین . 
٠‏ احوالهم فى شتی مجالات الحياة ۰ وهکذا تنمی tage‏ لدی ahs‏ 
الاتجاهات نحو مساعدة أنفسهم “peels‏ ۱ 


3 : الراة فی dated‏ ‘ وتشجيع حركة التصنيع < e‏ بالبحث العلمى » 
۱ = ورعاية النشء والشباب « وانعاش تا 2 الصریه العريقة ٠‏ وغدرها 5 


فالذی بحدث فى الواقع اذا هو أن الحكومة Lal‏ تشجم النواحی التی تساعد 


على تنمية الاتحاهات وتطویر الأذوأق و الشعور بالز هو القومی 0 ممأ (Sard‏ 
احداثه بالوسائل التشريعية أو اللزمة ۰ ۱ ۱ 


wa بت‎ 


۱ تامنا : أن سعى الحكومة فى مصر لاحداث التغبير الاجتماعى يؤازره 
مشاركة القيادات الشعبية الواعية ٠‏ أذ أدى اهتمام الحكومة بالمحليات الى 
— ظهور قيادات اة جديدة تساهم بايجابية وفاعلية فى عملیات التغيير 
الاجتماعی ۰ وتعتبر هذه القیادات الحلية عوامل جيدة التوصیل للمعلومات 
والافکار والخطط بين الهیثات | المحلية والمجالس الشعبية والحكومة وبين ۱ 
الاهالى وبالعكس ٠‏ 


a ۳‏ ذلك فان تجربه sl‏ ا الحادثة فى مجتمعنا تتفق مع 
هذه اا كلها هو ne‏ خکومی ۵ ثوری قوی ترکزت ee‏ السلطات : ل 


"ومن هنا تری SH‏ الصفة الاساسية للتخطيط من أجل التنمية aaa‏ 
واحدات التغییر الاجتماعی المنشود . هی أنه حکومی بطبیعته - وهذا يعني 

i,‏ التخطيط من أجل التنمية الاجتماعية عندنا یقوم به مجموعة من القادة 

01 ف الحکومة وينفذه ويباشره الجهاز الحكومى القائم ٠‏ 


rS 


مركزية التخطبط ولا مركزية التنفيذ ٠‏ 


الذى بعنبنا من بين انوا التخطیط الختلفة هو madi‏ لتخطیط القومی ۰ 
التاحة فى الجتمم وتوجیه هذه الوارد . وفقا لطريقة مثلی » نحو استخدامات 


معينة لتحقیق الأهداف القومية ۰ 


. التخطيط القومى اذا وسيلة لتحقيق أهداف عامة ۰ هذه الاهسداف 
تحددها عادة القيادة السياسية بالدولة ٠‏ ومن أمثالها مضاعفة الدخل القومى 
مرة کل phe‏ سنوات وتحقيق العمالة الكاملة ٠‏ والأهداف العامة تتطلب . 

تخطيطا مركزيا لتحقيقها ٠‏ ومعنى هذا أن يوضع مشروع مركزى يوضح 
النماذج المختلفة للخطط التى يمكن بواسطتها تحقيق الأهداف ٠‏ هذا المشروع 
يدرس ویناقش مع الاجهزة التنفيذية العنية ta Sal,‏ قبل أو يوضع فى 
شکله النهائی بواسطة جهاز التخطیط اارکزی ٠‏ ۱ ۱ 

" وهنا تبدو حقيقة جديرة بالاعتبار ۰ وهی أن مشروع الخطة یترکب من 
حصيلة دراسة ااقترحات الركزية للخطة ٠‏ ای التی يضعها الجهاز الرکزی 
السئول عن التخطیط القومی . ومن القترحات اللامركزية التی تقدمها الاجهزة 
" التنفيذية بمختلف مستویاتها ۰ وتتم هذه الدراسة فى کل من الجهاز الرکزی 
مشتركة من 


الجانيين ٠‏ والغرض من هذا الاجراء = الخطه بالصورة التى نحقق 


الأهداف العامة والتى يمكن فى نفس الوقت تنفيذها بطريقة عملية ۰ وهذا 
يعنى أن التخطيط الرکزی یاخذ بلامركزية الاقتراح ٠‏ ای أن هناك دورا 
للمستويات اللامركزية فى التقدم بالمقترحات ٠‏ وفى مناقشتها وابداء رأيها 
۱ الا عليفة ة بالوارد التاحة فى النشاط الذى تمارسه » ومشاكل التنفيذ 


ویمکن اجمال العوامل التى تدعو الى مركزية التخطيط فيما ee‏ 





E Oa‏ رولا 57 التنفين » ٠‏ ( مؤتمر التنمية 


العهد القومى للادارة العلیا . ١937‏ ۰ وثيقة | 


cas‏ اون . معهد ا الادارة | العامة 
الوضوع الثاني ) * 


.. . .للتضطیط . والأجهزة التنفينية الختلفة 2 وأحيانا فى لجان 


~ ev 


a ۱‏ التخطیط الرکزی بتیع منهاجا متکاملا من الناحیتین العملية 
والعلمية ١‏ وهذا نیج يضمن تم تعبئة كافة الموارد الطبيعية والامكانات البشرية 


ظ - bt‏ الركزى يمكن من تصسیم الخطط بالصورة juss all‏ 


ب التخطیط الرکزی يمكن من تصميم الخطط بالصورة الت ڪنل 


0 4 التخطيط "آلرکزی یمکن من مواجهة الشاکل العامة التی تنل 
ی نان سل فا اما معين ۰ كالاستهلاك مثلا ٠ )١(‏ ۱ ۱ 


۱ - امكان الرقابة على . سیر اجراء ات لعز anid‏ التنقيذ peer‏ 
وال انت ron‏ مركزية التخطيط يقوم مبدا pal‏ يقضى بلامركزية " 
التنفين ۰ وهذا الاخیر sil‏ مسئولية تنفیذ الخطة القومية على القطاعات 
الختلفة کل فیما يخصه من انتاج او خدمات ۰ بععنی أن الخطة الشاملة 
est a ;‏ تفصيلية توزع على أساس ١ enn‏ وتصیح ys‏ 


1 تتطلب الشروعات القومیة أن يكون تخطيطها بالضرورة مرکزیا re‏ 
لامكان تنسيق ننسیق العمليات المختلفة الرتبطة بالمشروع ۰ فبناء السد العالى مثلا تطلب 
" تنسیق عد وزیا اد غديدة على اشاس فرگزی :متا : ۲ ۱ 

۰ خطة البناء . ا ار یه فیرشت ان ات مس القارج‎ - 2 a 
خطة النقل . يما فى ذلك نق نقل العدات وعواد البناء بالكميات ا‎ - pay 
وفى المواعيد المقررة ۰ 0 ا‎ ial. 
٠ خطة بناء قرى لاهالی النوبة‎ - ۲ ۰ 

٠ .هلاه الامالی وايوائهم واعاشتهم‎ sags + ee 

خطة لد الشبكة الگهربائية ۱ 

.۰ ۲ - خطة لاعداد وتدریب الفنیین والهنیین ۰ 

0 ۷ - خطة لتخریه الأعداد الضزورية من المهندسين واللاحظین الكهربائبيدن ۰ 
۸ - خطة زراعة للاستفادة من المياه التى سیوفرها السد ٠‏ . 


۲ Tih - 


جهاز التخطيط ا عند 3 sali‏ متابعة مدی ا عملیات | التنفي 0 


20 وفی مجال التفضیل بين التخطیط الرکزی واللامرکزی فى مجال التنمية " 
القومية نری خرورة الاخذ بكلا النظامین فى التخطیط على الستوی القومى ' 
تشر الما جك کل الحا طا على الستوی القومی الوفاء بالحاجات ٠‏ 
العامة لكافة المواطنين فى الدولة ٠‏ بینما يعالج التخطیط المحلى ‏ اللامركزية - 
استکمال نواحی النقص علی الستوی alll‏ للمو اطنین فى الاقلیم الواحد . 
مما يحقق ذلك النوع من الترابط الانسانی وديمقراطية توزيع الخدمات نتيچة ‏ 
شتراك الواطنین فى ليم الواحة فی. وخ القظط او تمويلها , وتحدید ۱ 
أولويات الفتات ا تعتیر فى حاجة الى خدمات معینه ‏ 11 8 


الجهاز الحكومى ومشاكل التخطيط 


ال التقدم يقودنا الى حقيقة هامة ٠ cone‏ وهی ۳ التخطيط - 
7 الشامل من صنع وتنفيذ الأجهزة الحكومية ۱ والواطنون فى الستویات 
.. التنفيذية المتدرجة هم الذين تون الخطط من أجل 5 تحقيق الأهداف العامة, ۱ 
وهم الذين يتولون تنفيذها ٠‏ ويترتب على هذا الضرورة تن هامة :. 00 


: اولا : أنه يوجد فى الوقت ca‏ ارقباط وثیق بين الادارة والسياستة, 
ای بين العملية الادارية والعملية السياسية ۰ وهذا Come‏ بالنظرية التقليدية 
لفصل انسلطات التى نادى بها مونتسكيو عن اطارها الضیق ٠‏ والواقم أن ` 
الهيثات التشريعية قد زاد من اعتمادها على المنفذين باعتبسارهم فندين 2 
ومتخصصین فى رسم وتخطيط برامج السياسة العامة وإصيجت الفكرة 

القائلة JS gb‏ اداری oe‏ أمرا و اقعا فى مجتمعنا ٠ pala‏ ۱ 
a.‏ ن كفاءة التخطیط لا تتوقف فقط a‏ منسدی 585 sas!‏ 5 
ee‏ مني اي Slime; ee ee ee‏ 
۱ المخططين بالأهداف التی يحاولون بالخاط تحقيقها ٠‏ 00 0 


خالخا : أن مدی تحقيق الخطط لأهدافها يتقف على مدى EUS‏ الأجيزة a‏ 
یی ED Be‏ خقيقة وواقعا + Yada shee‏ 


ا 


ولعل هذه الحقائق تقودنا الى البحث فى المشاكل المتعلقة بعمليات 
لتجطیط و التتفین والتایعة ٠‏ هذه الشاکل نلخصها فيما یلی (۱) ۰ 


۱ - دا كانت الخطة لا تحقق نفسها بنسها > فان العامل الاساسی فى 


pastas‏ هو الجهاز القائم على تنفیذها ۰ وبالتالی فانه لکی یتحقق النجام 


فى oo‏ التنمية القومية د يجب on‏ آنعنی ونهنم ae ee‏ الحکومی 


وختى الآن لا يوجد ضمن اطار خطة التنمية القومية خطة محدرج ‏ 
العالم لتنمية وتطوير الجهاز الحکومی متمشية مع خطة التنمية القومية ٠‏ 
Teen Ere‏ على التساژل : كيف يمكن أن تتحقق مشروعات | التنمية الطموحة 
بواسطة امکانیات الجهاز الحکومی الحالية ¢ ۱ 5 


۲" نقص البیانات والاعصاءات الكو اشد المتصلة یعملیات ‏ 
التخطيط ۰ وعدم دقتها او تنظيمها: ٠‏ ۰ هما يقلل فرص الاستفادة منها ويعرض 


oe eee 


۱ التنمية ' ومشروعاتها‎ re والتقصسين الذین تتطلبهم‎ sal ne 


مرأعاأة التنسيق بين الفروعات الخلقة والزبط بینها نی Ragen‏ 
متكاملة بما يكفل الحد من الاندواج أو التداخل آو تعطیل بعض = 
آو الطاقات . ۱ ۱ ۱ 


7 





(۱) عبد الكريم درویش : « ندوة حول مشاکل التخطیط والمتابعة » ۰ ( مؤتمر 


۱ التنمية الادارية . معهد a‏ العامة . , المعهد القومى لادارة العلیا . ۰ ۲ ), 


٠.5 


۱ ۳ Ge 
gs القرمية خلة‎ al يلاحظ أن الهند تحرص على تضدين اخطة‎ )( 


الجهاز الحکومی تسیر Lin‏ الى جنب عم الخطة الاولی ۰ وبالرغم من ذلك جاء فى 


تقييم الخطة الخمسية الأولى للهند أن جانبا كبيرا من الفشل gall‏ صادفها فی. تحقیق . 


5 أهدافها كاملة مرجعه نقص كفاية الأجهزة التنفيذية‎ ١ 


ب 50290 سه 


° — ضرورة تدعيم نظام الاتصالات بين القاعدة الشعبية والأجهزة 
التنفيذية المتصلة بعملية التخطيط وجهاز التخطيط المركزى . بفا یکفل وصول 
العلوماث والبيانات والأمانى والرغبات الى الخططین ۰ 


1 تأثر أجهزة التنفیذ ببعض الاتجاهات البيروقراطية غير الستحبة 
: کالیل للتواکل Lud‏ یتعلق بالانفاق . والانتظار حتی نهاية السنة الالية ثم 
الدخول فى سباق لاستنفان الاعتمادات الالية ۰ مما يترتب عليه Ga‏ سوق 
سنؤواء. وارتقاع- الأشعان LIS ly.‏ على شام لم تكن اساسا فى الخطة » 
وكالنزعة لعدم التقيد بالخطة والدخول فى مشروعات غير مدرجة بها ' 

۷ ضرورة وضع معاییر للأداء وللكفاية الانتاجية حتى يمكن أن نحكم 
على الخطط ونقيمها ٠‏ ان تقييم الخطة يتم على أساس مدى فاعليتها وكفايتها 
فى تحقيق أهدافها . وهذد لا يمكن حسابها فى غياب المعايير الضرورية ٠‏ 
مشكلات التخطط بالدول النامية : 
lai‏ 57 ۱ ۱ 

المشكلة الاولی : وتتصل بنقص الوعی التخطیطی ۰ وهذا یتطلب oF‏ 
۱ ” )1( الایمان بالتخطيط وضرورته کصورة مثلی لتنظیم الحياة 

الاقتصادية والاجتباعيةه : e‏ 

(ب) تشكيل السلوك أو تعدیله ba‏ يتفق وهذا الايمان فى كافة نواحی 
حیاتنا 0 أو جماعات ۴ 


۲ )>( أن يشعر کل فرد انه فى طل التخطيط یتوقف انتاح ونشاط الآخرين 
على ما Acs‏ هر ‘ وان ای نشاطه سیوّثر فی انتاج Baal‏ 


المشكلة الثانية : وتتصل بالبيانات ومدى توفرها وشمولها ودقتها ء 
ومدی امكان وصولها فى الوقت المناسب ٠‏ وذلك بالنسبة لاهمية البيانات 
والاحصاءات الدقيقة النظمة فى عملية التخطیط ۰ والسئول عن البیانات 
قي اة التنفيذية الختلفة واجهزة القطاع العام ٠‏ 


- ۳۲۵۱ _ 


الشكلة الثالثة : وتتصل بأجهزة التخطیط نفسها ۰ فبعض الجهات 
ما زال ينقصها مکاتب التخطیط والتابعة ۰ كذلك فان الوظفین Quill‏ یعملون 
بمكاتب التخطیط ینقصهم التدریب الکافی ۰ كما یلزم استقرارهم فى عملهم 
بالتخطييل + ۱ 


المشكلة الرابعة : وتتناول تطوير الادارة بالحكومة والقضاع العام 
بحيث تتلاءم مع مقتضيات التخطيط ٠‏ فمن الواضح أن الدول النامية تعطى 
أهمية كبرى لتخقيق كفاءة الخطط  Lan ٠‏ لم يحظ التنفيذ باهتما م مماثل ٠‏ 
وأى خطة مهما بلغت كفاءتها محدودة الجدوی ما لم تقترن بكفاءة مماثلة 
فى eae‏ < :و العورة هنا ليست فى مجرد وصول الانفاق الاستثمارى الى 
۰ مثلا من الستهدف على النجو الذى نلحظه فى تقاریر التابعة > وانما 
الأهم ما اسفر Ge‏ الانفاق الذکور من تحقیق الأهداف الرجوة ٠‏ 


المشكلة الخامسة : سيطرة الحکومات الوطنية على الاقتصاد القومی 
لم تكن بالقوة والشمول اللازمین للتخطیط الناجح ۰ فمعظم اقتصاد الدول 
النامية ظل « اقتصادا مختلطا » ۰ وظل القطاغ e‏ و : 
للمنافسة غير المتكافثة او الاستنزاف غير المثم شروع ٠‏ 


المشكلة ol set : a‏ الزائد على الثمويل الخارجى لخطط ‏ 
التنمية ۰ وهو أمر لم يكن عمليا فى كثير من الاحیان ۰ كما أنه لم يسمح 
. بتدعيم الاستقلال للاقتصاد الوطنی ٠‏ وهو المطلب الاول لنجاح أى مخطط . 


. المشكلة السابعة : عدم استقرار الخطط . وهی ظاهرة بالغة 5 الخطورة 0 
بالدول النامية Vere ee‏ تغير الافکار — الأساسية التى تقوم 

. عليها الخطط بتفیر القيادات السياسية السئولة فى :تلك الدول AL ٠‏ يجن 
. العمل على ضمان استقرار التخطیط بالدول النامية » بان يوكل الى مجالس 
أو هيئات مستقلة لا تتغير بتغيير الوزارات أو القیادات السياسية _~ 4 


وکان م مؤتمر التنمية الادارية تا عقد hse‏ الثلاثة خلال الفترة ٠‏ 


5 بالتخطيط ل القومى .وم تصل به من 1 Hal all eee‏ وتيا التبم 








Toy _‏ بت 


وسياسة التمويل ومشاكل اليزانية » وما الیها ۰ وقد أجمعت هذه التوصیات 
- التى تعبر فى نفس الوقت عن مشاكل متصلة بالتخطيط :على ضرورة 
الاستفادة من التجارب التى اسفر عنها تطبيق الخطة الخمسية الأولى . وبذل " 
العناية لتحقیق التنسيق الفعال بين الخطط الختلفة . وزيادة الاهتعمام ' 
sith‏ والاحصاءات اللازمة لاعداد الخطة على سس سليمة » وتوجيه 
سياسة التعلیم بما یتمثی مع متطلبات خطة التنمية . والاهتمام بالتسدریب ‏ 
صفی كافة الستویات ۰ ورفم الكفاية الانتاجية ٠ (Ay‏ | 


0 ار عر 


الخلاصة أن التخطیط فى وقتنا الحاضر من عمل الحكومة باعتياره 
الوسنبلة الفعالة لمواجهة المشاكل الاقتصادية والاجتماعية الملحة ٠‏ مثل هذه 
الشاکل التی لمم تحل من قبل لفیاب التخطیط القومی هآ Or‏ الا 
تفا as.‏ من الفحص والدراسة العميقة ۰ وفی الرحلة القادمة تنتظر 
الحكومة مهام أكثر طموحا وأشد تقوم « وتتطلب خططا أكثر واقعية وأكثر 
مرونه بحیث ا فی الاتجاه المناسب كلما تغیرت الظروف = 


| اک تاره زامن دی Neale‏ ا 

التخطیط النسق . كذلك الحال بالنسبة للنواحی الادارية » حيث تبدو الحاجة 
Tale +.‏ الى ضرورة sled‏ خطة ادارية شاملة ۰ متمشية مغ خطة التنمية » وب 
نتائج هذه الخطه التوقعه ٠‏ على أن تکون الخطة الادارية old‏ برامج متنوعة 
تسمح بتفطية جمیم آبعاد الشكلة الادارية » والتحرك فى کل الاتجاهات 
| للاقاتها ٠‏ وهنا تکون الدورس الستفادة من الخطة الخمسية : الاولى ذات 


0 محققة‎ S515 


(۱) انظر : توصيات مؤتمر التنمية الادارية بدوراته الثلاثة ٠‏ ( مؤتمر التنمية 
الاادرية . القاهرة : معهد الادارة العامة والعهد القومى للادارة العليا . دیسمبر 


we TOV: 


0 الستفادة‎ aly 

sat! الخطة الخمسية‎ a 

ener وانما قد کون مجال النحث و‎ ٠ yy 
بت أن نسير بها وتحديد معدلات النمو فى مختلف القطاعات ‘ ومحاولة‎ 


تذلیل الصعاب التی قد تحد من قدرتنا على التخطيط لقومی الشامل ٠‏ 


۱ وعند التفكير فى الخطة الخمسية الاولی کان tide‏ ان نختسار الى 
0 أمريق : اما أن ننتظر .» : حتی نتمکن من الاعداد وتهيئة الاجهزة Pott‏ 


3 والفنية اللازمة وتدريب العاملين » ثم نبدا بعد ذلك مرحلة التخطيط ٠‏ 


أن Lo tas‏ لدینا من امکاثات دار ليست على الدرجة. الناسبة من sli‏ ۱ 


۱ = والكفاية حتى لا نتوقف عن gall‏ فى التنفين ٠‏ 


۱۹۰۸ ۰ ۱۹۰۷ استمر الاعدار للخطة الخمسية الاولی سنتی‎ an: 
= ۱۹۰۹ لكى يبدا التنفيذ والتطبیق فى يوليو ۰ ۰ على أن تعتبر سنة‎ 


WAV 2‏ هئ tas‏ الاساس ٠‏ وقد صادف اعداد الخطة ظروف هامة كان لها 


۰ ۳ تاتيزها على سير الخطة 3 وعلی ‏ مدی تحقیقها لاهدافها ؛ وفى Aine‏ : 


ine oe‏ فرضت ف a clit‏ هذه المرحلة أن سنا العمل الوطنی 


۱ - الشاملة‎ I Assi دون تردد فى جمیع الجالات ۰ وکانت عملية التنمية‎ a cee 
القيادة السياسية‎ ahd بچوان انبها ۲ الاقتصادية و الاجتماعية تستاا‎ 


or .‏ ن الصناعات الخفيفة والاستهلاكية و المسستاعات الثقبلة 


ا 5 


۱ ی 5 a‏ با ah‏ من ا 
ندرة عوامل الانتاج بما فیها التنظیم الفنی والاداری س له ميزة على التخطیط ` 
الذى قامت به بعض الدول التقدمة ٠‏ ان أنذا بالضرورة قد استفدنا من 
٠‏ التقارت الطويلة التى هرت بها تلك الدول > ونحاول تجنب الأخطاء ء التى 


٠ 0‏ وقعت فیها مما یوفر علينا الكثير من الوقت والجهد والال ۰ 


00 ینامور لم تسر قن طريقها زیم فق جام ممدلات اه 
الأولى من الخطة أقل من المستوى المقدر لها » وهی نتيجة واجهتها كل الدول 
التی مارست | أو تمارس التخطیط لأول مرة ۰ ۱ 


۱ وجاءت السنة الثانية للخطة Biren‏ قاسية ‘ وت cipro‏ هائلة فى ۱ 
— اصابة محصول القطن عام ١1931١‏ بالآفات الزراعية همأ أدى الى ۱ 


Saal ;‏ يقدر یحوالی الثلث ٠‏ وقد كان لهذا العجز آثره على الفلا النتع ٠‏ 
. وعلی ا لاقتصاد القومی بقدر بحوالی ۰ مليون. جنیها ٠‏ 


١‏ - بدا تنفيذ تام الادارة الحلية خلال نفس العام ٠‏ وقد ترتب على 


+ كانت کل م محافظة فی أمس الحاجة اليها‎ al E 


۰۰ ۳ صدور القوانین الاشتراكية ۰ وهی 5 تحول أساسى فى الاقتصاد ۱ 
القومی » وفی اعادة توزیع الدخل القومی ۰ وقد ترتب علیها ظهور القطاع . . 
العام > وظهور الحاجة الاسة الى الکو ادر . الادارية والفتية ا على ۱ 

۱ eee oe 11 


؟ سب . الأخذ بمبدا مجانية eae‏ فی کل الاح ۱ : وهی عبء اضافی 


~ Oo — 


۱ .كان a al‏ رم السد العالى متخلفا فى التنفيذ ا سنة ة كاملة ٠‏ 


e. a‏ بالنسية tee‏ تهجير aah‏ النوية 9 ۰ ولحق التاخير مشروعات. ری 


اه فی اج 


| وکا لاد من توفير العمل الضاعف > وتدییر الطاقات واللیدی “alatall‏ ۱ 
وتجنید الخبرات 0 والهارات > واستغلال كافة الامکانات التاحة حتی یمکن ‏ 
. تعويض التخلف : و الالتز 0 بالأهداف التى حددتها خطة 5 العمل الكل i‏ 
قادمة بقدر الامكان . مد 


0 وهكذا ١‏ أمكن بالرغم من التحديات والصعاب التی واجهت الخطة - سواء 
فی الاعداد آو التنفيذ - تحقیق نتائج عديدة وصلت بالتطور والتنميسة الى 
مستوی مشرف اذا ما قوم في اطار السروف التى تکشفت والهام التی ۱ 
. استجدت ..والتمديات والصعاب التى a‏ ۱ 


۱ وقد انتهت الخطة الخمسية الأولى وبين أيدينا حصيلة امن خن‎ E 
الستفادة 13 وف مقدمة و التی أثرت فى | الخطة ما ای‎ ١ والدروس‎ > 


اوا 0 : العو امل | الاقتصادية : 
BN: 2294.‏ . عدم 3 تقیید معدلات الزيادة 7 الاستهلاك ما اد rr‏ اضنعاف .. 
a‏ القدرة 5 على الادخار ٠‏ ۱ ۶ ۱ ۱ 
ee ۷ a a‏ زيادة ة الاهتمام ب پالصناعات الاستهلاكية : فی مر حلة تیه 5 
1 ی ۱ ۱ ees‏ 
Sl met oe ۱‏ على الصناعات الثقيلة pou‏ 7 اعتمادنا على ٤‏ 





a cake‏ - عنم متام ete‏ در clan‏ ب بالصناعة ٠‏ وبذلك بقيت 


st ۱‏ راعة الى = هد كبير معتمدة على وسائلها البدائية 


we ۱ 


ه - العجز الستمر فى الیزان التجاری خلال عملية التنمية ۰ 





۷ - قلة الصادر ات فى الزراعة ۰ وضرورة التغلب على الصعوبات  ٠‏ 
فى هذا المجال e] 0 ٠‏ مس E RS‏ 

: العوامل الاجتماعية : ۲ 

۱ ۱ — سرعة aed‏ التفیر ر لاجتمامی be‏ درق ۳9 ذلك 9 gs‏ 

۱ المعدلات المتزايدة والرتفعة فى عدد ٠‏ الوالید. ‘ والتی تحول دون 
37 معد لات الدخول بالقدر المستهدف من الخطة ٠‏ بر eee‏ ۱ 

. * ب فقص الوعى التخطيطى لدى المواطنين + وعدم ns!‏ ا 

35 ب ازدیاد الشهية للتنمية ‏ نتيجة الکاسپ. . التی حققها السال 
5 واللاحون ادى الى تجار في a‏ ۱ و که 


: العوامل الادارية والتنظيمية : 


ب مشكلة نقص البيانات. ‘ ee‏ دقتها وتتظیما ‏ 


eek 9‏ الفنية والادارية » ٠‏ ولد نواحی التنظيمية 


a ۳‏ نقص الكقاية الانتاجية ‘ ا وجود معدلات ادا he‏ 5 
الطاقة الادية Soe pf ee ٠‏ < که 


6 


لاه 
اضواء على الخطة الثانية : 


بدأت الخطة الثانية ولدينسا حصيلة ثمينة من الدروس والخبرات 
. المكتسبة عن الخطة الخمسية الاولی ۰ ولیس من شك فى أن القطاح العام قد 
بدأ يستقر . ويكون تقاليد للعمل ٠‏ وينمى كوادره الادارية والفنية من 
العاملين الذين مروا بالتجربة وصقلتهم الخبرة ٠‏ وقد تحققت للقطاع العام 
عدة انجازات هامة فى مقدمتها صدور لائحته الجديدة » واعادة تنظيمه 
وتحديد علاقاته بالوزارات › واختيار قيادات جديدة فى مختلف المؤسسات 
والشرکات > والاخذ بحوافز الانتاح ٠‏ 


وقد حقق المؤتمر الذی اجتمع فيه الرئیس جمال عبد pall‏ بالقادة 
فى القطاع العام عدة نتائج هامة ۰ فى مقدمتها ربط القيادة الادارية بالقيادة 
السياسية .. والتعرف علی الشکلات التی: تصادف العمل فى الة القطا ع اي ابسام 
Ns‏ ما وا sul) ae‏ النتاج من اجل تحقيق الأهداف 
الكبيرة التی یتوخاها الجتمع ٠‏ ۱ 


0-0 وهكذا بداث الخطة الثانية وقد تهيا لها مناخ أفضل للعمل » ومن 

ورائها قوة دفع کبيرة . ولديها دروس مستفادة وخبرات ومهارات لم تكن 
متاحة من قبل . وقد تحددت ملامح هذه الخطة بصفة عامة فى النقاط 
الآتية : )١(‏ ۱ 0 


‘ase E ۱‏ الانطلاق الى التنميسة والاسراع فى 
تنفین الشروعات لمسابقة التطور أن يؤخذ فى الاعتبار رای الذین یطالبون 
بالتانی فى التنفیذ مراعاة لبعض الظروف الداخلية والخارجية المحيطة ٠‏ 
| بالعمل الوطنی a. ٠‏ ا 
وبالتالی فانه يمكن الوصول الى صيغة تحقق آمال الانطلاق » وفى 
نفس الوقت تحقق قق ضمانات الامان خصوضا پالنسبة للقدرة على تنفيسسذ 
اللشروعات : 4 ۱ ۱ 





۱ (۱) هذه الملامح هى حصيلة الناقشات التى 5 فى انشا غاد اللجنة التنفيذية ‏ 
العليا للاتحاد الاشتراكى العربي برياسة الرئيس جمال عبد الناصر فى ول لد 
۳ الأهرام ۰ ( > ص ١‏ ۰ ۱ 


a NOR a 
ای بین سب‎ shal ثانيا 1 ی الرحلة‎ 

النى 3 تعطى عاندا سریعا وبين الشروعات الحيوية التی يتاخر عائدها US‏ 
تزيد فيها نسبة « معامل رآس المال » أى القدر اللازم من الاستثمارات لتوفير . 
حد معين من الدخل القومی ٠‏ وال ذلك مشروع مجمع الحديد والصلب 
sali‏ یصل بطاقة الحدید والصلب عند اتم‌امه الى قرابة اللیونی طن 


سنويا ۰ 


ثالثا - gi‏ الزراعة ۰ سواء بالنسبة لاستزرام الارض الجديدة Jones‏ 
۰ ۱2 ألف فدان سنويا ۰ gl‏ بالنسية لرفع كفاءة الأرض القديمة ٠‏ يمكن أن 
تلعب دورا هائلا فى تحقیق. الخطة ee‏ : 


eal‏ 1ن rete | vee‏ كاد تکون مرنة بحیث یمکن فى أى وقت 


اضافة مشروعات اليها ٠‏ 


خامسنا - gl‏ تکوین قوة اقتصادية احتياطية هو فى الرحلة القادمة 

ان مؤكد ضد محاولات الضبغط الاجنبی ۰ وبالتالی فانه لابد أن وضع 

حدود لهذه الاحتیاجات - Ly‏ فیها احتیاطی السيولة النقدية من العملات 

. لا يكون هناك تنازل عن هذه الاحتیساطیات مهما كانت‎ gly - الضعبة‎ ٠ 
٠ الأسيات‎ 


خطة التنمية الخمسية ۱۹۸۰/۷ : 


كان من نتائع حرب ١4717‏ ۰ وحرب ۱۹۷۳ ۰ أن واجهت عملية التخطيط 
صعویات وتحديات جمة » آدت فى ا الى توقف التخطيط.آحيانا › 
* 2 والی SLY‏ على اسلوب الخطة السنوية فى أحيان أخر 

وکانت بدأية الخطط الجاد لاستثمار عا خرب فان / nrg‏ 56 
قاست به سيدا و میا اواك » خمسية بدأت عتبار 


5 الاتتصادية الخا نائقة الت aa‏ نها 1 اقتصاد فشكن ideo aaa‏ عجاف 


الى You‏ ب 


الموارد .© واللمرافق من أجل مواجهة عسكرية محتومة لاسترداد الارض ظ 
رالحق العربی ۱ = 


وکانت ٠‏ هدد الخملة هی متطلق سیاسة نتم > ووضعها موصع 
اة * بعل جهود القيادة السياسية للتحرر من i‏ البيروقراطية 6 
واعادة تنظیم القطاع العام > وترشید العمالة ٠‏ ۰ وقوی الانتاج ۰ وتقوية ` 
البنيان الاقتصادی لامتصاص الشروعات العمرانية القادمة ٠‏ +" 


1 Gale as ۹ سياسة الانفتاح > بدا العمل‎ fone Silas ومع‎ ٠ 
ولكن الأجهزة والأزض اع‎ ٠ ٠ (gai وجذب الاهتمام الخارجى للمشاركة‎ 
 فقولا الداخلية المرتبكة . المنهكة , المتشابكة لم يكن فى قدرتها أن تجابه هذا‎ 
فکثرت شکوی الستتمرین وظهرت أنواع من الانحراف والاستغلال‎ > ela 0 
. ٠ ٠ دون مقرل جاريم شاملة‎ ting هنا‎ Rie ما :ینکن حلهابعلول‎ 


٠ المنهك‎ Uke uals لذلك کان یجب الاتجاه الى رشن الا‎ ٠ 
spall نفل دم > اليه يكنيات كبيرة ۰ فى شكل اموال سائلة لسد‎ ٠ وأحيانا‎ 
فى ميزان . المدفوعات الذى تفاقم ۰ وكان يجب العمل أيضا على أن يكتسب‎ 
الجسد قدرته وقوة دفعه الذاتية ۰ لذلك اس تلزم الامر تدريب المريض‎ 
| بالتدریج على انواع جن التشاط ..وعادات فى التفکیر والعمل ليزيد قدرته‎ 
ظ‎ is SA ماين‎ als 


ذلك ۳ هذا الگیاد 50-6 كان مانا فان نفس الوقت , و تحت 

gil .-‏ » فى صورة آزادة مخدودة أمام الانمان الذى تاصل فى التفوس ٠‏ 
٠‏ ادمان التسيب والاعتماد على الحكومة » والسعی وراء الاستهللاه والنافع ۱ 
۰ وهذه كلها عيوب تبدو الآن وکانها متاصلة مزمنة في 
مجتمعنا » ولكنها فى الحقيقة ليست فى جوهر الجتمع » انما هى غارضة 
' ارتجال الخطط وقصورها وحالة الارتباك نتيجة الحروب التتالية .. 
.٠ ۱‏ وأصبح الاقتصاد المصرى فى حاجة الى « صدمات » 0 
٠‏ وه یمان و تعود» حتى يدكن أن يقف میتی و 0 





wai 0 ۱‏ حر 5500 : ز القاهرة : مجلة الاذاعة والتلیفزیون (۷s‏ 


يدا 


ا ~ 
لذلك فقد اتسمت الخطة الخمسية لسنة ۱۹۷١‏ بالسمات الآتية  :‏ 
١ ۱‏ : ب عدم الالتزام با لانماط السابقة بقة التى صاحبت نمو الدخل القومى 
البطىء لاتاحة الفرصة للانطلاق فى الانتاح ٠‏ 
تعكس الخطة سياسة الانفتاح ‘ وتحرير الم الانتاجية er‏ 
ورفع مستوى الادارة ٠‏ 
ومراقبة تنفیذها ۰ علی الستوی الحلی والاقلیمی + 
ه ‏ تعتبر خطة سنة ۱۹۷۱ جزه! من الخطة الخمسية ۸۰/۷۹ ۰ 


۱ وقد روعی فى هذه الخطة الا تکون مفصلة تفصیلا دقیقا من ناحية 
الشروعات والأهداف لتلائم سياسة الانفتاح الاقتصادی ۰ واللامركزية فى 
«dell -‏ وزيادة سلطة ومسئولیات الوحدات فى التصرف لمجابهة: التطورات 
© الداخلنة "والخارجیه و wy stall‏ الطارئة ۰ وقد اکتقت هذه الخطه بتحقیق 


و الأهداف المتوقعة لكل قطاع ©« وأعحلت للوحدات الانتتاجنة حرية 


- اوشع ف استشماراتها . ومتابعة آنشطتها by‏ یتفق واوضاع السوق الدولية. 
والنافسة الحلية ٠ )١(‏ 


حطة التنمیة الخمسية نس : 


۲ ا و | ارتبمات اه فا - لاول مرة فی فى تاريخ ۳ الاقتصادى ۰ 
الحديث نے e‏ هن السياسات اتفكوق فى — enn pee‏ 5 





0 


السياسى الاجتماعى الذى يعطى الفرد والمجتمع القسدرة على الحركة فى 
اتجاه یسمح پالاستمرار ۰ ولا يتعرض الى هزات الانطسلاق التى 45 
التوقف و التردد > ولا يسمح بالبدء فى جهود لیس لدينسا العزم والقدرة 
والوارد على مداومتها بالكثافة النشودة ۰ والاستمرار فیها بالعدلات التى 
نفى بالأهداف القومية وفق برنامج زمنی محدد ٠‏ 


ee?‏ نت ee‏ الب ren‏ یی Rumen‏ المجتمع 
الحضاری ۳ على ی pial‏ والایمان ۱ وصولا الى مجتمع الكفاية 


e‏ اا التى لها وزنها ous,‏ ' وهی | تمثل معوقات 


على الطريق يتطلب تخطيها تنظيم العمل الوطنی لكافة أفراد الشسعب > 
ومؤسساته الدستورية ۰ وتنظيماته التنفيذية العامة والخاصة . فى اطار 
ايدلوجية وطنية ae‏ قومية شاملة . اش 0 يتحرك الشعت 


الكلل . ‘ ۳ لا يشوبه الانحراف ٠‏ . 


ton‏ أن glu‏ الذی تمارس فيه الخطة هذه الفترة أفضل من 


| سابقتها » وخاصة بعد توقيع معاهدة السلام ۰ وتوجیه الجهود للبناء 
والتشید » ولیس للمعارك والحروب ۰ وهو ما عبر چنه الرئیس السادات 


فى خطابه فى eee‏ بالاسكندرية بقوله : 


00 ء انتهت سنين العاناة فى هذا العام . بتوقيع اتفاق السلام ' thay‏ 
۽ شمار معاناة طويلة ۰۰۰ والطعام والاسكان هما المهمة العاجلة التي ٠‏ 


2 مددها. فلت هاء 


ولي ۱ 5 دانم 1 لقضية 5 الخارجيا لرحیدة 7 ms‏ 


القوتين نمی نی من E‏ مب ی 


دعما حقیقیا للجهود المبذولة من التنمية والرخاء ٠‏ 


ar 2B ۱ 
oy 
> ۱ 
عو‎ nee 
Ea 
+ 


ت 

الدروس المستفادة > 
ومن أكثر الأمور آهمية وجدوی خلال هذه الرحلة الجديدة من مراحل ‏ 
العمل الوطنى . أن نراجع الدروس المستفادة من. التجسارب السايقة = 


والمتمثلة فى العديد من الخسائر التى تحملتها الدولة فى بعض المشروعات 
نتيجة عدم التخطیط الدقیق للهدف من الشر ts‏ . أو عدم الالتزام بالخطوات 


التنفيزية لها ٠‏ 


لقد أوردت تقلارير هيئة الرقابة الادارية عددا من هذه الدروس 
الستنادة ٠‏ ومن أمثلتها ما حدث 3 (۱۹۷۲/۷ من ترك كميات كبيرة من 
. المعدات المستوردة والخاصة بمشروع کهربة الريف فى العراء لعدة سنوات 
عرضة للسرقة والتلف © وقد بلغت قيمتها ۸ مليون جنيه ٠‏ نظرا لعدم توافر ٠‏ 
الاعتمادات‌الالية لهذا الشروم » وعند توافرها سنة ۱۹۷۵ وقدرها ۸ مليون 
جنيه . حدث بطء فى عملية التنفیة نتيجة لضعف الامکانیات للشرکات 
.| القائمة بالتنفیذ فى قطاع. الكهرباء - من حیث العمالة الفنيية ومعدات 
الترکیب ووجود بعض الاختناقات فى بعض مواد البناء الاساسیه (۱) ٠‏ 


وهناك أيضا صور آخر لسلبیات حدثت نتيجة عدم التخطیط السلیم 
للمشروعات ٠‏ مما ادی لانفاق مبالغ كبيرة على مشروعات تعثر استكمالها . 
مان .سوق القاهرة الفیان وه اهب الذي و العمل في نات سای 
۱ على مساحة ۱۰۰.فدان وبتكلفة تقديرية فى حدود ۱۰ ملیون جنیه . 
اعتمد فى الفترة من عام ١‏ الى ۱۹۹۶ مبلغ ۰۰۰ر۹۵۰ر۲ جنیه ثم توقف 
العنل حتی عام ۲ ۷۲ مح رو ل بسن ری و ۱ 


سم توفدر ات لمالية 0 وقد ne‏ تكاليف لاستكال فى هی در 
sale! 7 ۱۹٩ ۷‏ دراسة me‏ ۳ حفض التكلفة ok at‏ ۳ 


سکن ٠‏ ر مذكرة الرقابة الادارية فى مارس ۱۹۷۷ ) ٠‏ 


ومن الامثلة أيضا si.‏ قصور التخطيط فى بغض: الشروعات oar‏ 
, مصنم الکلور والصودا الكاوية » ففى عام ۱۹۷۲ تقرر اقامة مصنع 
لانتاج الکلور و الصود! الكاوية تحت اسم شركة النصر للکیماویات الوسيطة. 
تتبع تا الأدوية 2 وفى عام ۱۹۷۵ تم اقامة المصنع وتركيب : معداته > 


5 


sea‏ بلغت الاستثمارات التى انفقت عليه ره مليون جنيه ٠‏ ومع ذلك لم 
تم تشغيله حتى الآن لعدم آمداده بالتيار الكهربائى اللازم والذى. بدات 
الجهود فی طلب: توفيره منڌ عام ۱۹۷۲ حيث تبين أن الآمر يستلزم إقامة 
محطة محولات جديدة تتکلف ٣را‏ مليون جنيه . وقد ترتب على ذلك انتهاء 
فترة ضمان معدات الصنع فى ۱۹۷۱/۱/۱ بالاض‌افة لضیاع ما قیمته 
ملیون ‘heady‏ ل جنيها سنوی من الكلور > ۰ الف جنیه صودا كاوية (۱) ٠‏ 


oa‏ (۱) ۸ هيئة. الرقابة الادارية : تقریر عن اوجه القصور والخلل فى الجهاژ الاداری 
= للدولة » من سفة 1۷ الى ۱ ۷۳ الاول VEE Ye > oF _ ۶ ye ٠‏ ° 
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فی دما لنظرية ب تنج a lo‏ 
الاختلاف عن ادراك الآخرين ۰ ۱ 


بالمثل يوجد اختلاف كبير بین نظريات التنظيم بما لا يمكن ان يستوعب 
۱ نطاق هذا الكتاب ٠‏ وقصة الفيل لها مدلولها هنا ٠‏ فمعظم الكتاب الذين 
اختلفوا فى فکرتهم عن نظرية التنظیم كان ذلك بسبب آنهم تناولوا total‏ 
بافتراضات A‏ متباينة . ومن وجهات نظر مختلفة ۰ 


تنا ll iy‏ التنظیم من الدلخل UREA yng GU‏ کذیسرا aia‏ ده 

الخارج ٠‏ وحینما يبحث رجل الاقتصاد فى التنظیم فان نظرته اليه تختلف عن 

نظرة عالم النفس ۰ وحینما بناقش الاداری التنظيم فان مفهومه يغاير. مفهوم 
عالم ا ۱ 


EEN 


وهکذا قد لا یکون اا الل ان مض ل د اا ا 
وبعضبها صائب كما قد يستفاد من مضمون هذه النظرية . بقدر ما يكون السبب 
هو أن هذد النظریات - مع اختلافها - تعكس بدرجات متفاوتة الدقة بعض 

جوانب الحقيقة فى نظرية التنظیم (۱) ٠‏ ۱ 


والکتابات العاصرة فى موضوع التنظیم تعکس اتجاهات جديدة لم 
تكن تطرق من قبل ۰ وربیا برجم هذا الى الاهتمام بظاهرة الضخامة التی 
یتصف بها عدد کبیر من النظمات الحديثة ۰ وربما برجم أيضا الى أن الاتجاد 
الحالی فى دراسة التنظیم یمیل الى التحلیل التجریدی الشامل ۰ ولا شك 
أن جانبا من التحول فى الفکر يرجع الى انتشار الروح والطريقة العلميسة 
فى البحث › مما حمل الکثیرین على التمعن بفکر جدید ثاقب فى کل ما كان 


ولعل. آهم الأفكار المتعارضة فى نظرية التنظیم التقليدى الیداً القائل 
بان البناء التنظيمى الحسن هو الذى يتلاءم معالشكل المثالى للمنظمة الثالية. 
فم البناء الذی pete‏ مع الفسکر السائد ger‏ التنظیم > بدلا من 
أن يتلاءم هذا البناء أو الهیکل مع الأوضاع العملية القائمة والظروف 
الفملية الموجودة والطباء والعادات والتقالید المختلفة التى يتصف بها 
الاشخاص العاملون فخلا اة قى وقت مين ' 


ان النموذج الذی صممه ماکس فبر للتنظیم البیروقراطی الت‌الی » 


. والذی عرضناه فى الفصل الذامس من الیاب الثانی « يمكن أن يعبر عن 


النظرية التقليدية - الكلاسيكية ‏ للتنظیم ۰ فیذا النمط «الثالی» بهنسم ‏ 
بنواحی التنظیم الرسمی من حيث الترکیز على التدرج الهرمی ۰ والستویات 
وسدادة القواعد والتعلیمات واستقرار السلظة فى الکتب لا فى شاغله » 
وتوجده سلوك العاملین وفقا لقواعد وانماط محددة سلفا ٠‏ 

وقد تعرض هذا النمط النقد الشدید بقدر عا تعرضت النظربة التقلیدیه 


يسيب جمود ۵ واتجاهه المادى واهماله لانو احسى الاجتماعية و السلو es a8‏ 
dsl‏ . 


Ideas and Issues in Public Administration. op. 





I. Dwiecht Waldo ۰ 
Cit., 82. 


SW 


وفى محاولة للبحث عن نظريةواقعية وعلمية للتنظيم ٠‏ یقرر سیمون 


أن التنظيم يؤثر فى الناس الذين يعملون فى اطساره من خمس زوايا 
مختلفة )١(‏ ا 


5 التنظيمية يقسم العمل بين العاملين وک لتحديد الاختصاصات 


فان م يركز اهتمام العامل وجهده على الدور الحدد له , كما أته يحدد 
نشاطه فى ان 2 الدور 3 


تسه یا ف .> دیرجع هذا الى الاجراءات 
القصلة — = التی ae‏ سير ee‏ ومن م فالتنظيم یعفی 
حسالة 


۲ - التنظیم ینقل القرارات الى أجزاء النظمة سواء من اعلی لاسفل" 
أو من أسفل لأعلى . أو على المستوى الأفقى لاص يم د الموظفين بالمؤشرات 
التى تهديهم في | Pat‏ العمل ٠‏ 


۱ ه l=‏ يحقق تمية وتدريب العاملين فيه ١‏ عن امن امیس 


ان ای دراسة للادارة لم تغفل وظيفة التنظيم باعتبارها ر هه 
لا يمكن ادماجها فى أى وظيفة أخرى ۰ بل bath‏ فى أغلب الأحيان أن بعض 
الكتاب يدمجون وظائف آخری كالتنسيق والتوجيه والاشراف فى وظيفة 


التنظیم > 





|. Herbert Simon: Administrative Behavior, Op. Cit, pp. 102-103. 


۳۸ - 
ماهية التنظيم - 
المدرسة التقليدية ۳ 


التنظيم منذ آلاف السنين ۰ وقد بدأت دراسة التنظيم فى بلاد متفسرقة وفى 
اوقات متفاوتة . ونتج عن ذلك مناهج مختلفة تعالج موضوع التنظيم (Ny‏ 


واخذ هذه المناهج » وأقدمها من حيث التسلسل الرتيب لدراسة التنظيم, 
هو ائنهح التقايدى الذى تمتد جذوره الحصديثة الى دراسات ماكس فير 
وفردريك تايلور وهنری فايول ۰ وتؤمن وجهة النظر او فى دراسة 
التنظيم بئن. الاعمال أو الاختصاصات يمكن أن تنظم بطريقة تؤدى الى تمقيق ‏ 
٠‏ أهداف .المنظمة بكفاية ۰ وفى اطار هذا الاتجاه التقليدى دنظر الى التنظيم على 
.. أنه هیکل تموذجی من نتاج فكر رشيد « وأنه يهتم فى المقام الأول بالبتساء . 
الرسمی للمنظمة » وتتسيق الأعمال عن طريق ممارسة الاختصاصات 
واستعمال السلطات المقررة ٠‏ 


ويقوم المنهج الكلاسيكى على افتراض اساسی قوامه ان سلوك البشر 


..منطقى ورشيد . وانه د یستمتم بالرشد المستغل فى وضع التنظيم نقسه ۰ وهکذا 


٠‏ ينظر الى المدير على أنه يخطط الأعمال بالنظمة التى تشمل أوجه التشناط 


ra‏ ۳ الأهداف ٠‏ وينظر الى العاملين على انهم وسائل لتحقیسق 


الوجة الحدذ: اسلفا ٠‏ 


و فترض التقلیدیون أن العاملين سوف يؤدون ما بوکل اليهم بالصورة 


3 الأدوار النسوطة ب‎ al یکن أن نصل بالعاملين الى‎ es el 





۱ اصحاب الذهب أو الدخل السلوکی فى التنظیم من ناحية آخری 





. Joseph Litterer : Organization: ‘Structure and Behavior, (New York : 
John Wiley and Sons Inc.. 0 p. 3. 
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وفى اطان الذهب التقليدى_ينظر الى التنظيم. 

من أجل تحقیق هدف › حتی وف sls‏ _جهود. شخصین. ye‏ 5 بين 
يدفعان سيارة :ممطلة ينتج .لدینا. ٠‏ جیهد, مبتشرك. .> Lassally‏ :اليارزة 5 
التفمى التنظيم,. ا نب هذا اههد ول من ١‏ الققعبيقن » .وهی المطلعي_ 
الاویر فن ككل نیجاهد. من gS) +. ۱ ae‏ توفي ال salon‏ :قفو الاتجاه “a il ay. sant‏ 
aaa N‏ التههوير .١‏ ۱ ۱ 












pon Bt Lay‏ نعو asl ls ee‏ بت سید 


ef 


نیط. التعازین البشرى القلنم. من أجل تحقيق هيف مبیترای»,وهذا, aby‏ أن 
كثز انوراع» التعازرننالبشری متهماییة:.. فهي, عادة: تختلفب بإخقلافى الإ دافب. 
gall pilly‏ ورالقویی المفميطزة: + وانما القصود. أن gil gal‏ یتطاس تولین. satel‏ 
البشريةة Ol onl‏ يعبر عن. نفيك بتنظيع. *. واف وان كافج امال هذ! | التعاون. 
. سوفن GAAS‏ بحسب طبيعة: الهيفي. . بيد أنه تن‌جیدر ب بعض الخصائصر ‘pleas‏ 
االشنتركةة التى يمك أن توصل لوضيع. قواهد. مامت تام ". وقفى ase‏ التعرفي. 
على هننم و ار me‏ ي ا نی انز تیار اجد التو 
نن التنظیم فى انلاز المذهب. التقليدى يعنى التجميع. الرتيب اللاجزاء 
ا من gal‏ تكوين کیان هوجسد يمكن من اة السلطة والتدسيق 
lls‏ قابة ere‏ دنه ب في جدود 
Ia‏ الفهوم لا يعدو أن یکون نموذجا جامدا یعکس الشکل الرسمی للعلاقیات 
۱ والستویات 2 وخطوط الاتصال > والحدود الفاصلة بين الوحدات » والقواعد ‏ 
| محدودة النجدوی. فى دراسة المنظمة . 














۱ أو هدقن محود )\( - و الیناء‎ yoy re 











وفهمي 00 على حقيقة: التفاعلات الجارية بداخلها Aull ya‏ العنصر 
2 ۱ ۱ 








. Marshall Dimock, ‘Gladys Dimock, and Louis Koenig, Public Ad- ۱ 
۱ ministration (N.Y. : Rinehart and Co. Inc. 1968), p. 129. 


0 رالتملیمات ٠‏ وهذه النظرة الى التنظي 


ت ۳۷ 
. الاداة التی من خلالها یمکن تنفیذ السیاسات والاجراءات الادارية ۰ وهسنه ‏ 
النظرية صادقة الى حد ما . وان كانت ليست بصادقة على اطلاقها . ویطلق 

علی التنظیم ایضا الاطار الذی تتحراه بداخله ای جماعة متجهة تجو غرض : 
هعین ۰ وأنه یحوی تخصیصا للواجبات النوطة بالأفراد LS‏ یحددها البناء 
التنظيمى ٠‏ على أن ارتباط الواجيات بالاجراءات هو الذى دبعث ديتاميكية 
التنظيم ويجعله شیئا أكثر من مجرد الهيكل ممتد! الى بناء النظمة كله بما فيه 
من علاقات وظيفية ۰ بذلك يعنى التنظيم هذه الوظائف كما تبدو فى نشاطها 
ونبضها الستمر وحركتها . ويعنى التنسيق بين كل هذد العوامل المتعاونة 
فى سبيل الهدف العام ٠‏ 


ووصف التنظيم هذا يوضح العلاقة بينه وبين الادارة ٠‏ فالادارة تعنى 
نوجیه الجهود والتنسيق بينها 2 وحفز البشر للعمل القائم على أساس الفهم 
العميق الستنیر المدرك للطبائع والنفوس ٠‏ بينما التنظيم يعنى توزيع الواجبات 
أو الوظائف فى علاقات محددة ويطريقة منسقة بين الوحدات التى تضمها 
النظمة ٠ )١(‏ والاختلاف الواضح فى تعريف كل من الادارة والتنظيم Sho‏ - 
من Lal‏ آخری - مدی العلاقة القوية بینهما » كما يدل على أن pl‏ یمکن 
أن یسبق - بحسب الترتیب النطقی . الادارة ٠‏ 


نقد المدرسة التقليدية : ۱ ۱ 
۱ تعرضت نظرية التنظيم التقليدية ‏ الكلاسيكية ‏ لنقد شدید خلال . 
. العشرين سنة الاضية حمل لواءد جيل جدید من الدارسین والباحئین فى 
الادارة ۰ وقد تساءلوا Lee‏ اذا كانت الادارة العامة علم قائم بذاته » آم انها 
مرتبطة بدراسة الحکومه وبالدراسات الاجتماعية ٠ gre‏ وهوّلاء SGU‏ 
ومعظمهم من أساتذة العلوم الاجتماعية . يصرون على أ ن نظسریه التنظیم 
التقليدية لا تتفق والمبادىء الديموقراطية والانسانية من حيث أنها تحاول 
أن تلزم الفرد بالتلاشی فى ش خصية النظمة وقوانینها ومطسالب ال لاء 5 

و الكفاية oe ۱ ١‏ ۱ 
و هو لاء النقاد هی = ٠‏ فالادارة العامة لا Sas‏ ن النظر اليه محردة. 





(۱) للمزيد من القراءة فى ماهية الادارة والتنظيم راجم الباب الاول ۰ الفصل 


٠ الثالث‎ 


_YV\ _ 


أو منفصله عن نظرية السياسة . أو متجاهلة النزعات والاتجاهات السلوكية. 
والتفاعل البشری الحادث داخل التنظیم ٠‏ ذلك أن الجهان الاداری كله . او 
التنظیم الاداری > فادم لتحقیق بعض الفایات السلوکية والأهداف الپشرية 
الى جانب آهدافه العامة ٠‏ والتغاضی عن هذه الفایات أو اهمالها والترکین 
فقط على اعتبارات الكفاية والاقتصاد يبعدنا عن الصورة الحقيقية لما يمكن أن 
تكون عليه الادارة ف فى الواقع ' ذلك أن اغفال واهمال الاعتبارات المتعلقة 
بصراع القوی › > والطموح « والدوافع س > وطبيعة العلاقة بين المشرعين 
. والنفذین « والقوی الضاغطة على الادارة . یحیل الادارة الى مجموعة من 
الأساليب الصماء أو المصاولات غير الواعية الدائرة فی جل اجتب‌اعی 
مائل - ۱ 

أن عملية التنظيم يجب 1 تهدف الى 5 نحقیق كفاية الادارة 5506 ۱ 
الشاملة وهنا تصبح مهمة النظم دقيقة للفاية ۰ فلا یکفی أن يكون ذا دراية ' 
تامه Ghosh‏ ووظائف وعمل النظمة « وحچم ونوع العمل › وآیعاد التنظیم 
الهندسية ۰ * LS‏ يذهب هب التقليديون ‏ " وانما ره ا العرفة المتعمقةللعوامل ‏ 
النفسية والاجتماعية التدخلة فى الوقف > وعلیه فى سییل ذلك أن یختار طریقا 
وسطا بين نهايتين : ۱ 


الأول : تهتم بالتركيز الملحض على الي بعلريقة: الية ‘ ae‏ متام 
۳ 0 الاهتمام بتحقيق الكفاية الانتاجية 9 بصرف ۳ عن المغاخ الذی 
يسود هو المنظمة Renu. ٠‏ 


التقالید سا . واتماط ae‏ التى استقرت ٠‏ والعلاقات التى تحكم 
٠‏ العمل داخل النظمة ٠‏ ۱ ۱ 


ین المنظمة كالة دقيقة وفقا لتعلیمات وقواعد لا تحيد عنها . 

Us ۱‏ بتوقم التقلددیون « ما هو فى الواقع الا افتراض‌صوره غير افساندة لنظمة 

انساننة بتولی العمل فنها آدمدون بحددون معالم هذا العمل واتجاهاته فى 

1 محاولة لتحقيق أهداف عدیدة لئست أهدافهم الا جزءا ضئئلا متها ٠‏ ومثل 

هذه المتظمة لا يمكن أن تعيش فى حالة صحية طيبة ٠‏ ولا | ن قستمر فى 
تحقيق اهدافها بكفاية فى الدی الطویل ٠‏ ۲ 


ao ۷ ۲ 


وو اشع ان ا ا ا ایت هة دالاس فجت من سرا 
توا هس رنه | gr‏ سکیا E‏ ایض a‏ 
القضاء على امكانية المنظمة ر فى ها نید مایت التقيدر تفه 
الحیلولة دون نقد الانظمة والقیم السائد ۱ 


المدرسة ال سلوکية : 


على النقيض من المنهج التقلیدی» يوجد اتجاماخر تقدمىفى النظر الی‌القنظیم. 
وهذا الاتجاه تمثله المدرسة السلوكية أو التجريبية ۳ 

٠ “School”‏ التی تفادی بان النظمان تنبنق تلقانیا من حصيلة التعاون بين 
ui gis‏ الذین تجمعهم حاجات واهتمامات أو اهداف مشتركة ۰ وتأسیسا على 
وجهة انتظر هذه › فانه لا توجد dole‏ لفرض ای نمط معین أو هیکل تنظیمی . 
محدد ٠‏ خالنظمات ترفکز آسایسا . على التعاون والتفاهم واشسياع الحاحجات 
i‏ دساسته الیش مادية .كانت أو معنوية ٠‏ 


وهذه النظرة الى التنظیم قد subs‏ باهتمام بالغ فى الدراسات الادارية ‏ 
العاصرة . وأدت الى توسع كبير ومستمر فى الدراسات المعذية بالسلوك 
الجماعى للافراد . وقد توصات .هذه الدراسات - فیما توصلت :اليه. الى أن 
الأفراد لديهم اتجاهات وأنماط سلوك أكثر عمقا واختلافا مما تتوقعه النظرية 
التقليدية ۰ وقد اهاد هذا الاتجاه فى دراسة التنظيم فى توسيع المدازك. وزيادة 
<< القهم لحقيقة العتصر البشرى وسلوك الأفراد . وكيف أن کثیرا.من التصرفات ‏ 
4 التى تظهر فى. المنظمات ليست مرتبطة مباشرة بالأهداف "الرسمية لها كما تتوقع 
المدرسة التقليدية ٠‏ 


" وقد اهتمت المدرسة السلوكية بدراسة السلوك الجماعی للافراد أو 
سلوکهم قى جماعات صغيرة ٠‏ وتوصلت الى أن هناك اعتبارات وعوامل 
. متعددة تؤثر فى سلوك الأفراد المنتمين لجمساعة ما غير البناء التنظیمی 
والاختصاصات والتعلیمات والضوابط التى يمددها التنظيم الرسمى أو 
` الرؤساء الذين يمارسون السلطة الرسمية ۰ ففى بعض الاحیان يكون سسلوك 

| الأقراد فى الجماعة متفقا مع متطلبات العمل الرسمية المحددة ازامر الزؤساء 
ا ی يا و يك ۱ 


“Nm 


وعلی سبيل الثال قد نجد شخصين مسئولین تفترض اسس التنظيم 
ضرورة تعاونهما من أجل هدف واحد › لا یوجد پینهما أى نوم من التعاون * 
وما مكل ف تخد العاملین فى ظروف معينة یبذلون قصاری جهد هم لزيادة الانتاج 
عن المعدل المقرر ٠‏ بينما فى ظروف أخرى يحاولون ايقاف معدل الانتاج عند 
مستوی منخفض ولعل:من آهم ما أسهمت به ance‏ هو محاولة 
الوقوف على العوامل والتغیرات الاساسية التی تؤثر فى اقبال العاملين 
على «cl‏ اون السام من نله (0) ٠‏ : 


وقد اذى ليور انمج السلوکی فى دراسة التنظیم , والانتشار الواسع 
الذى حققه » والتایید الذى ناله الى وضع مشكلة هامة بين يدى الهتمين 
بدراسة المنظمات اذ يبدو من الوهلة الأولى أننا أمام مذهبين متعارضين ٠٠‏ 
التقلیدی والسلوكى ٠‏ وربما يبدو آننا امام مذهبین یلفی كل Leta‏ انر 
,ویتحتم الاختیار بینهما ٠‏ وفی الواقع أن ااوقف یجمع بين البساطة والتعقید 
فى آن واحد ٠‏ _ 

فاق ل تسد ان کون وة أن خلية Sak ld‏ تول اراد میج 
الى نوع من العلاقات المستقرة فيما بينهم - ليست بالضرورة وجها alee‏ 
لكى يتمكنوا من تمقيق هدف معين ۰ 


وتتکون النظمة من الأفراد ومن الجماعات الصس‌غيرة > الى چس‌اني ‏ 
وات الشكة التى تنشا منهم ۰ وکل من هوّلاء الأفراد وهذه الجماعات 
- قدلا یکون لها eve reer ee‏ 3 مجموعة من الأهداف ۰ وفضلا عن هذا فقد 





W. Gouldner : “Organization “Analysis”, in out نا‎ 56 ۲ 


Others : Sociology Today. (New York: Basic Books, 1959), pp. 400-425. 


أن م Se‏ القن eh‏ :والنتاك انس اك ال هل انا يعسن 
الاتجاد السلوکی فى الادارة والتنظیم جاءت نتيجة الدراعبات gill‏ اجریت فى شركة 
وسترن اليكتريك وتعرف باسم « تچارب هو ثورن ۱ “Howthorne Experiments’‏ 
وقد آسهم فى تنمية هذا الاتجاد السلوکی منذ ظهرره علماء الادارة والعلماء فى ميادين . 
علم التفس الصناعی وعلم الاجتماع الصناعی وعلم النفس الاجتماعی ۰ للتوسع فى 
دراسة الاتجاد السلوکی ۰ راجع الباب الاول - الفصل الرابع ۰ 


NV Eos 


لا تکون کل هذه الأهداف متفقة أو متجانسة ۰ وقد تکون مختلفة » وقد تکون 
اد #ي يعض الحالات ° فالمدير العام الذی یحنمع فى منصب وكيل وراره 
بدشعة. الطموح لان يعمل سجد ودیدل أقصى جهود د gh‏ بقدر عمله: ء وبصرف 
ao ۱‏ آذا كان دومن بآهد اف All or‏ ون أو لا یمن » طالما أند 


كذلك قد یکون هدف أحد العاملین الحصول على الرتب لینفق منه على 
استکمال تعلیمه الجامعی لیحصل على مؤهل اعلی یمکنه من الحصول على 
وظيفة افضل فى منظمة أخرئ ۰ وهکذا نجد أنه پینما یختلف هدف ألوظف ٠‏ 
عن هدف الدیر » ویختلف هدف الاثنين عن‌الهدف الأساسى للادارة التى یعملان " 
بها » فان هذا لا يحول دون تعاونهما معا لتحقیق الأهداف الثلاثة ٠٠‏ 


ویمکن القول بأن النظمة وسيلة لتحقیق آهداف عديدة مختلفة تخصها 
وتخص العاملین بها ۰ وعلی الرغم من أن أهداف الافراد والجماعات 
© والادارات قد تختلف , فانه من الخطأ أن نفترض وجود هذه الأهداف بصورة 
غير مترابطة ۰ اذ لابد من توافر نوع من التکامل والترابط بين الاهداف لکی 
تستمر النظمة ولکی تتمکن من تحقیق هدفها الرئیسی ۰ والا فان النظمة التی 
٠‏ تطفی علیها آهداف العاملین تنمحی شخصیتها . وتصبح غاية فى ذاتها . 
' وتحيد عن هدفها الأساسی » ومن ثم تضمحل ثم تنهار ۰ ان التکامل الوظیفی 


- . للاهداف ضرورة لتحقیق هدف المنظمة ٠»‏ وقد لا تکون أهداف العاملین 


تنسجی شخصیتها ۰ وتصبح غاية فى ذاتها » وتحيد عن هدفها الأساسی . ومن 
ثم تضمحل ثم تنهار ۰ ان التکامل الوظیقی للاهداف ضرورة لتحقیق هدف ‏ 
النظمة . وقد لا تکون آهداف العاملین والجماعات الصغيرة كلها متجانسة 
ومع ذلك يكون لها غاي وظيفية موحدة 2 


: الاعتراف ا بأهمية الدور الذى تلعيه ه اقيم والعادات 
فى olin‏ النظمه ٠‏ 


۱ الثانى : الادراك الکامل بان العاملدن ان هم لا يشر دشترکون فی عضودة 
حماعة دمنظمة تتصف بكوتها تنظيما اجتماعيا فى المقام الأول ٠‏ 


د YVo‏ ب 


فب لنسنة للاعتبار الأول | بلاحظ آن آهم الجالات التی تخضم فیها 
الادارة العامة لفعل القيم هى مجال الادارة والسياسة ٠‏ وقد أوضحنا هذا 
فى فصل سایق )\( ٠‏ كذلك آوضحنا كيف أن الادارة العلمية التى جاء بها 
gall gag‏ يها aes‏ عن اتناف Ce pay‏ قد ركز كل افاي اة 
بفرض أن الفرد موجه اساسا - ان لم يكن كلية ‏ بحاجاته الاقتصادية (؟) ٠‏ 
بید أن الدر اسات السلوكية التی لحقت حركة الادارة العلمية قد نبهت الأذفان 
الى حقائق علمية هامة تتصل بسلوك .الافراد والجمساعات > واثر القيم 
وااعتقدات والعادات فى تشکیل هذا السلوك ۰ مثال ذلك أن النظرية التقلیدیه ‏ 
تقول gh‏ الناصب او الوظائف منفصلة عن شخصية شاغلیها ۰ وهذا عکس ما 
ا أصحاب المنهج الاجتماعی النفسی فى دراسة النظمات من وجود تفاعل 
اداع مين spall.‏ بقيمه ومعتقداته وطباعه وبين المنصب الذى يشغله آو الدور ‏ 
الذی بودیه فى النظمه ٠‏ ۱ 


. وبالنسبة للاعتبار الثانی ۰ تتخذ نظرية التنظیم الحديثة فى نظرتهسا 


الأول : جامد یعتنق فكرة الادارة العلمية بترکیزها على أهداف 


لحفز العاملدن she‏ الانتاج : ۱ 


9 تتخذ نظرية التنظیم الجديدة هذا الوقف الوسط نهد‌ها تنظر ال 
الأفراد كبشر ؛ ومع ذلك تعترف بالاختلاف الوجود :مين كل فرد وآخسر ab‏ 
الاتجاهات والقدرات والميول والقيم ٠‏ وتتجلى أهمية.هذه النظرية عند مقارنتها 

. بالنظرية التقليدية ٠‏ فهذه الأخيرة تفترض أن يتواءم كل فرد مع متطلبات 
عمله ومع البناء الهرمى المصمم وفقا لمعايير منطقية . Gly‏ يلزم بتطويع نفسه 
وعاداته وحریته ا تفرضه ظروف العمل بالنظمة › ۱ ۱ ۱ 








) \( انظر ala‏ النانی oa,‏ الر ایع . 0 الادارة والسياسة ¢ " 
0 انظر نظرية تیور فى الادارة العلمية ‏ الباب الاول , الفصل لرابع + 





ene الا‎ 


بعض اابادیء السلوكية للتتظیم : 


يضع الکسندر لیتون بعض البادیء الرنة للتنظیم من وجهة Bl‏ 
' السلوكية » والتی يمكن أن تنطبق على منظمات مختلفة (۰.)۱ 


أن التنظیم الاداری Ladle pa‏ عن ۹ القنادة: ii‏ «یالچنشع. ۱ 
الذى يعمل أيه * ۱ 


_ أن هناك علاقة متبادلة بين اللجتمم. والتنظيمات القائمةة بد: ۱ وأن: 
الارتباك الذى يحدث بالمنظمات يمكن أن يوي الى. ازتباك: الجتفع ۰ ومن هفاا .. 
يتعين على الاداری أن يفهم جيدا تبعاته بالتنسيةة السجتضح حيبث: تقوم مسنو مسو WEN‏ 
عن توفیر تنظیم اداری ذى GUS‏ عالية: ۰ ۱ ۱ ۱ 


0 ۲ ب أن العلاقات: غير الرسمية Tait,‏ تقرضی. توعا' من. السلوك غیسر 
الرسمی الذی یسهم فى slat‏ العمل ۰ Gay‏ شم فان, علی. الاذازری. آن. يعترفف. 
بوجود التنظیم الاجتماعی - غير الرسمی - بدالخل منظته وان يجملها تتوامم 
مع الأنماط الاجتماعية ۰ : 





 £‏ ومثل أى تنظیم ماه آخرء فان التظمه الادا هخا 

للتفکك الاجتماعی » Social Disorganization‏ » › وحن مظاهره هدد 
< الریاسات » والصراعات » والستویات الاخلاقية النخقضة . وتفشی الاتجاهات ‏ 
العدائية »> وضعف قوة التحمل ¢ وما الیها ۰ ومن المؤكد أن روح الفریق لا 
٠‏ تتکون بمجرد اختیار الأفراد وتكوين الفریق ¿ ولا لچرد اصدار التعلیمات 

بالعمل الجماعى » ولكنها تظهر حينما يتعود الأفراد علی العمل الجماعی 
أنتصبح النظمة الادارية بذءا اجتماعيا 
Lik,‏ تأخذ فى اعتبارها حاجات lA‏ واتجاهاتهم. ٠‏ وردود الفعل الصادرة 


لت ن المواقف التى تولد القلق وال الشديد بالمنظمة تتمثل فى 
لوف من الا قد Fa‏ ا auc‏ الترقية » أو الاقفر ال مدان الصد» 





١٠١ Alexander Leighton: The Governing of Men, (Princeton, New Jersey: 
Princeton University Press, ren pp. 334—332, 


۱ ۱ وتنمو بينهم العلاقات ` ومن Ga‏ يتعين 


I es‏ س ر ن ت س مرت ت قوی ود وخ i‏ مس ل 


لال 


أو الكراهية أو الامتهان ٠‏ وكذلك تتمثل فى سلوك الرؤساء الاستفزازى وعدم 
روصو الاهد اف ونحدی ی الرغبة وج ۳ وعدم استقر ار الخطط, 


وهکذا نجد E‏ ی ROT‏ 
العوامل مثل الحجم > وتقسیم العمل » والتنسیق والروح العنوية « والقيادة . 
وها Gal‏ تردن كن عمل وحياة المنظمة بالدرجة التى يمكن عندها القسول 

بان لا يوجد نمط أمثل لا يمكن ان يكون عليه pl‏ ۰ وان افضل تنظيم ممكن 

هو الذى يمكن من تحقيق الهدف بطريقة مثلى ٠‏ وكقاعدة عامة نجد أن هذا 
التنظيم لا يتوقف على عنصر واحد وانما على تفاعل عدد من العناصر تختلف ۱ 
eee ee ee‏ انا ee an‏ ۱ 


والافراد هم العنصر الاسامى ف القن ' ٠»‏ أو على الأقل فى التنظیم 
الحکومی ۰ ولکی يعمل التنظیم ینبغی أن یکون هؤلاء الأفراد على اتصال 

دائم ۰ ولهذا يمكن القول بان التنظیم یتکون من الأفراد والعلاقات التى تربط ‏ 
بينهم . على غرار الدراجة التی لا تتکون من اطار ومحور ومقبض وفرامل 
فحسب ۰ بل أيضا من نوع معين من الاتصال بين هذه الأجزاء ۰ Jala‏ ما 
فصلت عن بعضها الیعض U‏ كان هناك دراجه بل أجزاء متفرقة من دراجة ۰ 
' وینطبق هذا الثل على الأفراد الذین یکونون جهاز الخدمة العامة ۰ فهم کافراد 
یکونون. امادة الخام التی یتکون منها التنظیم ۰ ولکن ما لم تقم بینهم العلاقة - 
لا يكون هناك تنظیم ولا ما يمت الى التنظیم بصلة (۱) ٠‏ 


ان اول Tle‏ للموظف الحکرمی تقوم بینه وبين منصبه ۰ ووظیفته 
عبارة عن عمل أو مهنة معينة فى التنظیم تتطلب قيامه بواجبات وتحمل 
Ries Gill ee,‏ | وتعتمد كفاية النظمة - مقدرة ربط المناصب يالوظفين ۱ 
بعضها بالبعض الآخر زب سدع hol‏ ۱ 





> 0 اجون Ss‏ امن شنادىة الآدازة العامة ۶( يروت © Shale‏ القت 
با منهج التدریبی لوظفی الحکومات العربية الذى غقدته دائرة الادارة العامة بالجامعة 
الامريكية : ۱۹47): FEE Ge‏ ۱ ۱ ۱ 





- YVA د‎ 


استهدف العرض السابق ايران اللامح الأساسية لنظرياث التنظيم ٠.‏ 
ويبدو عمليا أنه توجب مدرستان تختط کل منها اتجاها معينا فى هذا 
الصدد ٠‏ ۱ ; 


المدرسة الأولى » تقول أن التنظيم اعتانی يجب أن ينمو وينتج من فكر 
وعمل الاداری والنظم ٠‏ وان بوضح الهیکل التنظیمی ننمنظمه وففا لاصول 
وقواعد ملزمة تاجن في اعتبارها اساسا الواجبات وزلسئولیات وحجم العمل 
والمستويات وما ٠ Aga‏ ۱ . 


والمدرسة الثانية » ترى المنظمة کالکانن io‏ > لها بيدة ومناح خاصء 
ولها قواعد وأصول تحكمها . الى ils.‏ العرف والتقاليد السائدة بها : 
وطريقة. الحيات المتميزة ۰ ومن هذا دصیح التنظیم الناسب عملده تنضح في 
تأمل وفكر واستيعات کامل daw‏ للبحث والدراسة والحوره. ی بعمل 
وحداة المنظمة ٠‏ ۱ ۱ 


<< وتأسيسا على هذا فانه لا یمکن استنباط نموذج او هيكل تنظیمی مثالی ‏ 
وتوقم نجاحه فى كل المنظمات ٠‏ والا لا أصبحت هناك مشكلة تنظيم على : 
الاطلاق » ولا صارت بنا حاجة الى بحوث التنظيم ودراساته - والبناء 
التنظیمی الثالی - لو أمكن اخراجه - هو الذى يصور المنظمة على حقيقتها 
فى حياتها وعملها وما يدور داخلها من ديناميكيات » وهو الذى يضع أمام 
الادارى حقيقة الوضع القائم لكى یری ما يحدث بالفعل لا ما يفترض حدوثه 
ومثل هذا البناء يكون | بناء حقيقيا وليس من بدع خيال النظم أو افتراضه : 


۱ ۱ ود سا ای a‏ ادها ت المنسجمة القائمة على 
فى حاحه ae‏ الى قدر كبير ۰ الحکمه و الفطنة والمهارة ٠‏ والاماء بالعلوم 
الاجتما عیه والسلوكية حتى يتمكن من الواءمة والتوفيق بين الاعتبسارات 
الرشيدة وغير الرشيدة للتنظیم . وبين أهدافآ النظمة واهداف العاملین 
بها « وبين اصول التنظیم وقواعدد ویس اصول وقو اعد العرف: و التقالید ۰ 
وحنی يكون مدركا لمأ بحدثه التغدب ر من قلق‌ومشاعر الخوف و‌عدم الاستقرارء 


وأن أعادة التنظيم تصبح ضرورية فقط فى الحالات التى يتزايد فيهأ الغنم عن 


5 WYN ce, 
rome) الفرم ۰ بمعنی أن الزایا والفوائد العائدة تکون اعظم من ار‎ 
۱ + Raith Sh الاج ام تنیز من یت سباسليا‎ 


ان اعادة التنظيم تكاد. تجری بصفة تووته فى الوقت الحاضر ۱ وتکاد 
تصبح أنوعا من العادات آلادارية السيئة التى یتبناها البعض ۰ وقد أدى هذا 
الى تغيير الهياكل التنظيمية لبعض النظمات تغييرا غير هادف وبصورة 
متلاحقة مثلما تتغير أزياء السيدات ٠‏ ويحس الجميع بحمی Sule!‏ التنظيم 
الذى IS‏ يصبح روتينيا. حتى فى المستوى التنفيذى الأعلى ٠‏ والتامل فى ` 
" شکل البناء الحکومی ‘Gate‏ يجده قد تغير فى السنوات الأخيرة فى رت 


صيرة )\( ee ۱ eo‏ 
ay‏ وان ان كان هذا یز sal‏ انو التغيير sa rls‏ > فان 


gu,‏ ۰ وقد a‏ عملية اعادة التنظيم كلها نتيجة ا الك بالادارة, 
فالتنظیم يجب أن يمن الفرصة الكافية لكى يجرب وبصقل وبیتی | القاومة 
الضرورية لا :قد يصيبه من علل او نکسات ادارية ۰ وقد تکون نتيجة الاعتداد 


بالنفس ¢ st:‏ الرغبة فى تبریر اجراء أو اتحاد معین ‘ أو التأثير ة فى الرأى 
العام ٠‏ وقد تکون, هناك ضرورة لاعادة . التنظيم > على آن لكل ضرورة وقتأ 
ومکانا مناسیین ٠‏ 


وقد ا الخبراء الاجانب 6 ادن قدمو | jal‏ اسة الشکلات الادارية 

عند نا وللمشارکة بالرای فى عملية الاصلاح الاداری ¢ فى حمى أعادة 
التنظيم . ٠‏ وما أكثر ما نصح به مؤلاء الخبراء من ضرورة اعادة تنظیم 
یج الادارية ‘ آو جر اء dala‏ فيهأ ۱ و هذا وحدد ليس يكاف ان ل حب 
نقتد نقتنع بان كل تنظيم هيكلى . عت أو Sule‏ تنظیم - يجب أن يقترن بثورة فى | 

۱ 9 :العمل اد الاداء ‘ وان , الثورة فى العاد ات هی a‏ تحقیقا ٠‏ 5 





الاجتماعية + ٠‏ قاس یب بين ae:‏ والمعاش * أنشاء ي القرمية | المتتميطنة + 
رئاسة مجلس الوزراء ٠‏ انشاء البتك geal‏ الدرلی للتجارة الخارجية بدلات 
الواجلين الدنیین] والعسکریین. cee‏ ان المحلى ٠‏ 


jes ۱‏ ۱ 
آنواع اي 


أولا : التنظیم الرسمى 
بهتم التنظیم الرسمی بالهکیل التکوینی للمنظمة . ١‏ ویشکلها أو مظهرها 
الهندسى ویتحدید العلاقات والمستويات ٠‏ وتقسيم الأعمسال وتوزیع 
الاحتصاصات كما أرادها المشرع أو المخطط » أو کما وردت فی الوشقة 
الرسمية المنشئة للمنظمة ٠‏ وتحاول نظرية التنظيم الرسمى الوصول الى 
e Gull‏ المنطقى والتحديد العلمى لوظائف كل جزء واداء كل عمليية من 
العملیات التی تکون النتائم النهائی لعمل المنظمة ٠‏ ۱ 


۱ ويقتضى التنظيم الرسمی أن تصمم كل ey‏ التنظیم الحکومی 
. پاکمله - على شکل هوم ذی قاعدة عريضة تضم الوحدات علی السنتوی 
| التنفيذى ۰ وهذه القاعدة تدعم التكوين الهرمی التدرج لاعلی فى شکل 
اقسام وادارات ومصالح ۰۰۰ وهکذا حتی قمة التنظیم حیث تترکز القيادة 

فى شخص یمارس السلطة الكاملة على النظمة كلها ۰ وفی اطار هذا التنظیم ‏ 

الرسمی القائم على اساس التدرج الهرمی تتحقق الاعتبارات التالية : 


' وب ۰ فمن خلال التسدرج‎ FO | ie ary OO rt i 


» سلطة التنسيق العلیا قادرة على ام ۱ one‏ الى JS‏ اجزاء 
ی ممقدة من الرکز الى ج جميع kal al‏ 


ه ‏ تحدید العلاقات داخل المنظمة بوضوح | بحيث يعلم كل موظف 


رئیسه ويعلم كل رئيس مرؤسيه ١‏ 


س ۳۸١‏ م 
mere ۹‏ النشسة تخر والحیلولة دون امتسداده الى الأجزاء 
الاخری ٠‏ 
۷ - تحدید نطاق تمکن « Span of Control‏ == » مناسب لکل ` 
رئيس ۰ ويقصد ينطاق التمكن العدد الناسب من العاملين الذين يسستطيع 
رئيس واحد أن شرف علیهم وریوجههم وینسق بكفاية فى حدود 


قدرنه وجهد ه ووقته 5 


اشکال ores‏ الرسمى : 
aed ak E‏ ی 0 
المنظمة لأهدافها بكفاية ٠‏ ذلك أن الخرائط التنظيمية مهما روعى فى 
تصمیمها ‘ ووصف الوظائف Lage‏ كان دقیقا. 7 لا تعدو أن تكون: مجرد 
مسا عدات توضح العلاقات الوظيفية 0 رن ود ومستوياته 
ردا على الأسئلة العقدة التصلة بعمل oa‏ البشری وبنشاطه . مثل : 


الرديسية ؟ ۱ 
- ما هو حجم السئولية sila iil‏ ا 
کل مستوی ٩‏ ۱ ۱ ۶ 
- ما هی = البديلة التی یمکن أن توجد للتنظیم ؟ 
الفوضة و ۱ 


التساژّلات ۰ على أن هذا لایحول دون الاستعانة بالارشادات التی قدمناها " 


1 


YAY -‏ د 


فى محساولة لتقوير ما اذا كان يجب تنظیم وحدة ادارية علی انیت دن 
دون آخر ٠‏ 
a 3 ۱‏ ا ی مواقف عديدة قد تظهر له الحاجة الى اعادة 
التنظیم . مثل النمو الجوهری فى حجم العمل . والتغيير فى الاهداف . 
والرغبة فى مواجهة كارثة أو محنة تمر بها المنظمة ۰ ومهدا كان السبب 
الداعی لاعادة التنظيم فان الهدف مته يظل دائما الرغية فى Ages‏ الى 
ces‏ افیا ۰ وتجمیه اکفر منطقية للواجبات واستخدام آمثل للامکانات 
والطاقة البشرية التاحة ٠‏ وتحقیق Jie‏ هذه الاعتبارات بستدعی یت 
٠‏ الاهتمام بالاساس الذی یقوم عليه التنظیم ٠‏ 


من تميديز ثلاثه أنواع رء رئيسية ت للتنظيم قائمة و ميد ry‏ تقسیم العمل ۰ 
وهذه الأنواع الثلاثة هی : ۱ 


تم على اا ا 

ان على sacl gl‏ ارتنس 

۳۳ تنظیم ۷ a‏ وه ظیفی > 

وحجم ak‏ رالراق Ass‏ یات سك ومدی کنامتها ۰ 


ويحبذ معظم خبراء التنظيم هذا النوع الآخير ۰ ای التنظيم على 
0 أساس وظيفى ٠‏ ومع ذلك فقلما توجد منظمة قائمة على أساس تنظيمى واحد. 
" اذ عادة ما تجمع معظم النظمات بين نوعين أو أكثر من هذه الأنواع. ٠ )١(‏ 


ووفقا للتنظیم على أساس جغرافى ۰ فان جميع آوجه النشاط فى المنظمة 
که اه هه a‏ و اک ی وه 
| الوحدة مع غیرها من الوحدات ULM‏ بالناطق GAY‏ . تخضم لاشر اف 
مركزى واحد تصرف :بر عن دريجة الركزية او اللامركزية التى تستمتع بها 
و ای Wale‏ يان Cb ee‏ + 


٠١ Marshall Dimock and Others: Op. Cit.. ۳ 141. 


po NS 


aes ;‏ : ۱ ی سس سس مج ۳ 
۲ تنظيسم ۱ ادارة الأمن ۱ es‏ ۲ 
علیاساس جغرافی ا 


( نمودج مبسط ) 
( يلاحظ أن هذا ١‏ النمط من التنظيم يسناعد على تفویض السلطة ) 


0 ۱ 








ن ال ارية و المالية ن الفنية و الفانونو 


46 66 G68 5 5 56 ae 
fed tebe ee: 
SEE 
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e ۳ Es mater‏ مدير أدارة مدير ادارة 
الشنون الا لرية و المالية ۲ | 
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wae VINO! sce 


LA‏ التنظیم على اساس الفرض الرئيمى , فقد يبنى على اساس السلعة 
النتجة او فئة الجمهور التعامل مع النظمة » او نوع الخدمة المؤداة ۰ فتنظیم 
: ستیراد مثلا یقوم على al‏ نوع السلم الستوردة ۰ it‏ 
اا مديرية التربية والتعليم يقوم على اساس فة فده التلاميذ الذين يتعلمون ۰ بینما 
i,‏ تنظيم مديرية الشئون الاجتماعية يقوم على اساس نوع الخدمة المؤداة (ادارة 
امساعدات . ادارء : الضمان الاجتماعى . ادارة الأسرة ۹ النشاط ‏ 
gal‏ ۰ ادارة 3 :الفا الاجتماعی ) ٠‏ 









e جپولیك هذا النوع من التنظيم » ویقرر ان تح دید‎ ١ ويحبذ‎ a 
بوضوح تاه هو فی ذاته ضمان یفن ۳ الممتازة ¢ ۳ هذا | التصدید‎ 


واخيرا فان التنظيم على اساس وظيفى , “ينا تسین اسن عل ا 


— الادارة العامة. ذلا 


3 . التخصص داخل النظمة ۰ فكل عملية او نشاط يشكل :وظيفة متميزة تمثله 


وحدة مستقلة بالبناء التنظيمى « مثل التخطيط › والتمسؤيل ٠‏ والانتاج , 
والاعلان .الب ٠‏ ویحپذ فريدريك تایلور هذا ee‏ 


۳ وم تجدر ملاحظته > انه كلما كانت النظمة ضخمة كلما زادت فر صة 


' وتفضيل واحد منها‎ ٠ اشکال اى انماط للتتظيم الرسمى‎ Lay ony 


ae‏ غلى الآخر pte‏ بعوامل متعددة فى مقدمتها طبيعة التشاط الذی تمارسبه 
2 الما ظمة 5 وحجعها. 5 ودرجة انتشارها الجغرافى 6 والتعاملین معها > واهم 


۱ أشكال تلم هى التنظيم تین 7 ا ا 
Pa ۱‏ 
- تیم الر 037 ; Organization”‏ ۳ ۴ شکل ° ( 

= هذا شرع ۾ هو ابسط كيان ام واقدمها _ ' وفیه. تمتد السلطة‎ tes 


0 ۱ التعليمات ت والقرارات وال ترجع 3 الامور . ٠‏ ويسود هذا النمط فى القو ات 
ىك المسلحة والشرطة > حيث برجم کل رئيس فيها الى من يعلوه مباشرة فى 





ae ۳‏ . ويرتب هذا ١‏ الفوع هن التنظیم مسئولية age‏ متسلسلة 





- VAY xz 


ين AN‏ .الى ستل وهی بذك يسهم فی مع كل ویس ا السلطات د ysl‏ 
مع ترقیب كل. السئولیات المرتيطة بمپاشرة اختصاصه ٠‏ ۰ 


الزايا : 

.)1( البساطة والوضوح al,‏ ا ن pike‏ 

ee:‏ ري عن em ae Tee‏ . ومدی سلطانه وماهية 
(ب ) السرعة فى اتخاذ القرارات والبت فى hava‏ غير 

٠ Sat! 


الفنية ‏ والتخصنة التعووع ٠‏ . 


| ۱ د ) تسهيل عملیات التابعة والرقابة ‘is‏ لانسیاب. السلطة فى eee‏ 
واضح ee‏ هن القمة: الى القاعدة 0 


(ه ) توفير اتصالات فعالة Ly‏ يحقق ربط القاهدة بالرياسة var‏ 
تبادل العلومات ونقلها ۰ | 


wt gael 


. (1) يؤدى عادة الى تركيز السلطة فی يد شخص واحد . تتراكم عنده 


+ ۲ وتزداد اعیاوه ومسئولیاته‎ Suey 
وت ولع‎ ee ay .ب يق ل رقي‎ a 


Ce ee‏ وال (plies‏ لس لذن اا التخصصین 


فى جميع آلیادین » اع Ge aa‏ 


القرارات فى كل المجالات التى بشرفون علیها ٠‏ 


۱ THT 





ت۸۸ ۱ 
- التنظیم الراسی الاستشاری ‏ ليه و 0 : ۱ 


التنظيم الراسی یحقق توفیر الفئة النفذة من العاملين : pee‏ 5 ۳ 
التنظیم الاستشاری الى توفیر هيئة الستشارین وفثة التخصصین التی تکمل . 
عمل النفذین ۰ وحینما يعمل النفذون والستشارون والتخصصون م مغا فى 
اطار تنظیم واحد فانه یصبح تنظیما راسيا استشاریا ae = : ٠‏ 


te Os tor‏ را N‏ المختلفة ؛ كالشثون القاتوفية. 


. والفنية والالية والبحوث والعلاقات العامة , ولا تظهر فى خطة ال اطة 


شكل (ا) ٠‏ 


تا هو لاء Sica at‏ تقديم النصع والاستشارة والتوجیه . 
وليست لهم سلطات فیما | تعلق + slash‏ الا ۱ آو اقرار السياسات او 


le 


ا وهای تا التنظيم الراسى السلطة ۰ 


کاملة , يبقى المستشارون والمتخصصون دون اية thle‏ على هذا e‏ 


تن بطلق علیهم » الفکرون ۹ وعلی الروساء » الادارة التنفيذية € 
Glad ۱ 1 ۱‏ تقوم الاقسام الاستشاریه بیعضص الاعمال التنفيذية سا تقوم 


الادار ة التنفيذية بالتوجيه ٠‏ 


:۳ القانونی والستشار الفنى bie‏ العلاقات العامة 0 5 النوع من العمل 


لاستشاری يتطلب الالام التام بكل ما یتصل بعمل النظمة ونشاطها اه sm‏ 


ب الى die‏ هوّلاء الستشارین در اسة السياسة العامة وطريقة تنفین‌ها 0 
مع 200 السئولین عن التنفيذ (۱) ` ۱ 





1. Leonard White, Tniroduetion t to The Study of Public enna 
۱ Op. Cit., 0 42, 





ervey oO ۳ fe or حبر‎ oS corey ) 





۱۱.) ۳۳۷ fF ۱ 
)اه‎ ues, te 
جسم تسم بو‎ CT ines? 


egid و۳۳‎ (RTO 





be. 








۳۹۰ _ 


ویقرر هوایت أنه يوجد نوع آخر من الاعمال الاستشارية یقوم بها 
- متخصصون فى مجالات معينة تعاون الاعمال التنفينية « وذلك مثل الشئون 
المالية والادارية ۰ ویطلق هوایت على هذا النوع الاخیر من الأعمال 
الاستشارية اصطلاح الوظائف الساعدة “Auxiliary Functions”‏ ویطلق علیها 
آخرون الخدمات المنزلية او الداخليةه “House Keeping Functions”‏ 


ویمیل خبراء التنظیم الى فصل هذه الوظائف او الخدمات الساعدة 

عن النضمة الفعلية القائمة بالتنفیذ » وانشاء وحدات خاصة للخدمات الساعدة 

یکون عملها الأساسى تزوید الوحدات التی تمارس النشاط الأساسی للمنظمة 

پالخدمات الضرورية ۰ ویلاحظ أن الوظفین الاستشاريين فى الوحسدات 

المساعدة ‏ كالمحاسب sl‏ مدير شون العاملین — یخدمون النظمة كلها ویمتد 

. نشاطهم الى جمیع الوحدات ۰ بینما یقتصر نشاط الوظف التنفیذی فى خط 
السلطة الرئاسی على الوحدة التى يعمل يها » ر شکل ۷ ) ٠‏ 


المزايا: 
(1) توفير المعلومات والحقائق العلمية والفنية والقانونية التى تمكن 
النظمة من العمل بطريقة أفضل ۰ ۱ TS‏ 
رب ) ضمان تحدید السلطة والسئولية بوضوح مع وضول العلومات 
الفنية بسهولة من مصدرها التخصص بالنظمة الى جمیم الوحدات ٠‏ 

العیسوپ : 

۱ قد $492( الى عدم وضوح خط السلطة پسپب ظهور الوحدات‎ ( i) 
۱ ٠ الاستشارية فى اطار البناء التنظیمی‎ 

ر ب ) يؤدى الى الصراع بين النفذین والاستشاریین الذی قد بنشا 
نتيجة الاختلاف فى الآراء أو فى مدی تقدیر آهمية الوقف ۰ ۱ 


٠ المعنوية‎ 


oe‏ ت 


: “Functional Organization” التنظيم الو ظیفی‎ oe 
مطلقا » كما یصعب‎ Lui, يصعب فى الحياة العملية أن نجد تنظیما‎ 
أن نجد تنظیما استشاریا مطلقا ۰ ویهتسم التنظیم الوظیفی بالترکیز على‎ 
التخصص أو الوظيفة بداخل النظمة ۰ ولذلك فهو یبنی على أساس التخصص‎ 
الوظیفی للوحدات الأساسية الكونة له ۰ فتکون کل عملية أساسية او نشاط‎ 
ویتکامل عمل هذه الادارات عن طريق الربط‎ > Ritts, 2,15), Sung ركس‎ 
الذى یتحقق بینها يواضطة النفنین والستشارین عند كل الستویات الادارية.‎ 


۱ والتنظیم الوظيفى يأخذ بمبدا تقسیم العمل اکثر من ای شکل آخر من 
اشكال التنظیم ۰ وهو بذلك یساعد على التخصص وتنمية روح الفریق 2 
al,‏ وان كان التنظیم الوظیفی یشابه الى حد ما التنظیم الرأس الاستشاری» 
وأن السئولية عند JS‏ مستوی aii‏ على عاتق الاداریین والنفذین » الا أن 
هذا التنظیم یتمیز Gh‏ يضع الاستشاریین والتخصصین داخل الجال 
التنفیذی بما یمکنهم من تطبیق عملهم » بدلا من پقائهم كلية خارج خط السلطة 
كما هو الحال فى التنظیم الرأسى الاستشاری ۰ وفی اطار هذا النوع من 
التنظیم تصبح الادارات أو اقسام التخصص فى النظمة مسئولة آمام القيادة ‏ 
آلاد ارية > کما يصبح لها سلطات على الستویات الاد ارية ۳ ۲ 
شکل (۷) ٠‏ ۱ 
الوظاتف التی haute‏ ۱ 

) = ) التعاون الوثيق دين الخنزاء والاداريين 5 

)3 ( احساس الخیر اء یمسئوليانهم عن نجاخ العمليات التنفيذية i‏ 
لفريهم منها والتصاقهم بالشکلات اليدانية ٠‏ 

العسوب: 
ا والفنيين والاداريين 1 
الفنیین والتخصصین مت يجتمعون معا لدراسة موضوع أو اتخاذ قرار ‏ 








تنظیم اد ار ة لامن ۱ ۹ ۱ ۱ ۱ ا 8 
(dees )‏ مدير الامن 


إذارة 
العلاقات العامة ۱ 


مساعد العدیر . 
۱ لشئون الآمن و النظام و الدوریات 1 





اه RE Ge‏ ۱ شنون المرور ۱ | الشن_ ون الفنية الشنون القانوثية 


ft iid 1‏ "ا ‏ ال 





mee dae 





غير الرسمى : 





تبدو gad‏ تا الهامة ۳ a‏ لب امتون 2 فى المنظمات 
والدارسون لاحوالها . وهی أن الافراد الذين یکونون النظمة یتصرفون احیانا 
بطريقة تختلف le‏ هر متوقع منهم فى ظل الاعتبارات والمعايير التى يحددها 
التنظیم الرسمی ٠‏ 2 ۱ ۳ 
وقد كان هذا غير متوقع منهم اا لبعض الباحثين فى بداية الأمر 
بيد انهم ما لبثوا أن ادرکوا أن هذا السلوك » gl‏ على الأقل جانبا كبيرا منه, 
يشير وفق انماط مستقرة ومقبولة ومؤسس على اعتبارات معترف بها ٠‏ 
فالفرد داخل النظمة ینتمی على الاقل لنظمتین : المنظمة المحددة بصفة رسمية. 
كالمصلحة أو الادارة أو الشركة » والنظمة غير الرسمية التى تتمثل فى جماعة 
غير رسمية 2 ذات تاثیر فی عمل ونشاط المنظمة ٠‏ 


ویهتم fer‏ غير 55 بالاعتبارات والعوامل والدوافع الخاصة 
2 بالافراد والتی لا يمكن توضیحها بطريقة رسمية مخططة على اساس اتها ‏ 
تتولد تلقائبا وتتبع من احتیاجات العاملین بالنظمة وسلوکهم ۰ والتنظیم غير 
الرسمی يتشا نتيجة للدور الاجتماعی الذى بلعبه بعض ol AY)‏ فى حياة 
المنظمة ۰ وهذا الدور غير الرسمی یرتب انماط سلوك غير رسمية وطريقة 


3 معينة بتبعها الافراد فى الواقع فى تصرفاتهم ۰ ومن ثم فالتنظیم غير الرسمی . 


قد لا يتفق بالضرورة مع الهيكل الرسمى ٠‏ وهو يهتم بالتنظیم كما هو کائن 
لا کما يجب أن یکون رسمیا ٠‏ ومشکلات التنظیم غير الرسمی تتصل بسلوك 5 
الافراد والجماعات > وهی بذلك مشکلات انساندة وسلوكية ومشکلات علاقات 


۰ ” i ene کر‎ 


مس مد - فى التواحى السلوكية لی الرش من 


`1. Marshall Dimock. Gladys Dimocks, and Louis ; Koenig: : Op Cit. 





_ Yat 55 


سلوك العاملین فیها . فان مثل هذا الخظط لا ینکن yaks GA‏ نا العاملين 
أو يسد کل الاحتمالات لما يمكن أن یکون عليه هذا السلوك ۰ وفی بعض 
النظمات یبدو التنظیم الرسمی جرد توضیح للبناء التنظیمی NE‏ 
التنظیم وطبيعة العلاقات بداخله » ونوع التفاعل الحادث به فقد يختلف کثیرا 
عن هذا الظهر الادی المجرد ٠‏ وبرغم وجود التنظيم تهرك العلاقات قد 
توجد العوامل والاتجاهات التى تفتت النظمة وتضعف فاعليتها ۰ وتجعل 
التعاون متعذرا والتنسيق مهمة شاقة ٠‏ ذلك أن الناس لا يتعاونون طواعية 
لمجرد وجود التنظيم ٠‏ 

وهذا النقص فى التنظیم الرسمی يولد فراغا لا بت eo are‏ 
ومن ثم تتکون بين العاملین انماط سلوكية وعلاقات شخصية قد تصل فى 
النهاية الى أن تصبح قواعد راسخة للعمل واصولا مرعية بين العاملین ء 
مثلها مثل القواعد والاصول الرسمية » ومثل هذه القواعد قد تحدد من الذی 
يمكن أن ينفذ الى الدیر ويؤثر عليه ۰ ومن الذی یمکن أن تلجا اليه النظمة 
لتذليل العقبات التى تصادفها » ومن الذى يمكن استشارته عند اتخاذ 
القرارات » وهكذا ٠‏ ۱ ۱ 

ولیس من الشهل أن نحدد الحالات التی بتجه فیها سلوك الصاملین 
بالمنظمة الى اتباع قواعد peal‏ الرسمى » والحالات التى يراعون فيا 
الانماط التی يرتبها التنظیم غير الرسمی ۰ فمدیر الصلحة قد یبذل قصاری 
جهده فى العمل OY‏ مسئول عن تحقیق آهدافه بكفاية . ومن ناحية أخرى قد 
ایکون الدافع له على العمل رغبته فى التفوق على زملائه مدیری الص‌الح 
الاضری ٠‏ ۱ 

ان المناخ الذى يحيط بالموظف داخل المنظمة وا تفاعل 

المؤثرات الرسمية وغير الرسمية ٠‏ وليس من شك أن عددا كبيرا من العلاقات 
غير الرسمية ينمو اساسا من البناء الرسمی ‏ ومن الأوضاع الرسمية التى 
تقررها المنظمة ۰ فتنسيق وضع المكاتب مثلا ء قد يؤدئ الى تنمية الاتصالات 

بين اثنين من العاملین بحکم الجوار . وقد تمتد هذه الاتصالات الى حیاتهما ۱ 
الاجتماعية خارج العمل ٠‏ 

وبا مثل فان نظام التدرج الهرمی 5 الى تنمية الاتصالات بين 








1. Herbrt Simon and Others, Public Administration, Op. Cit. p. 87. 





ت 


العاملین یالسبتویات العليا للتقاربین فی, الكانة « .قالی زيادة. الفبسبواسنل 
الاجتماعية بينهم وبين العاملین: بالقاودة gas,‏ أن عضا من. العلاقاث التی 
لا يسهم فى تكوينها البناء لوكي الرسمى تنمو خلال الصلات الاجتماعية 
مثل . الانتمام: لناد ریاضی _معین she‏ ركوب بوسيلة موباصسسلات ne‏ ا 
الجوار فى السکن Oe ae ٠ ٠‏ ( 


:انوهکذا نجد أن القسوانین gh‏ القواعد الخددة ليست حدها هی al‏ 
تحکم سلوك العاملین ۰ .وفی.مقایل كل-قاعدة مكقوبة تونجد مثاثالقواند: ‏ 
والتقاليد الرعية غير الكتوبة التی تسیر العمل وتؤثر فى علاقاته ۰ Silky‏ 
تضفی على العدید من العاملات والاتصالات التی تتم يوميا والتی یتکون منها 
التشاط الحکونی اجنم طأبعتنا غير "زمنمی" ۰ eas‏ القواعد jad’‏ الرسمية 
۱ لا تاخذ طریقها من اعلی لأسفل فى صورة آمرة كو تنسقیة : بفار ما تنشو 
خلال التجربة ال العملية و الاحتکاك والتفاعل aa‏ الحادث a‏ النظمة من 
Co‏ لاعلی ˆ 8 ۱ : 


a ۰‏ ۰ 
۰ ۶ 5 5 1 5 5 50 ۰ 
a a e sf‏ ھچ ده ees‏ رد بو و + ركم سمال 
۲ 5 5 7 


والجماعة اال 1 قم 'التنظيم غير ر الت tig‏ وف 
الملاحظ أن الاعضاء فى الجماعة الصغيرة قد تنمو لديهم مشاعر انتماء قوية 
الها بنا لا يتوافر بالنسبة للمنظمة الكبيرة التى يعملون بها ٠‏ وقد كانت هذه 
الحقيقة مبعث الكثير من القلق . والاعتقاد بان الجماعة الصغيرة عد 
للمنظمة. الرسمية أو على الأقل منافس لها ٠.بيد‏ أن الدراسات والبحوبث التى 
جرت فى هذا الصدد قد بددت الکثیر من هذا القلق, واصبح ینظر الي التنظیم 
غير الرسمي الذى ينمر ښډاخل التنظيم الرسمى > على انه احد حقائق الحياة 
الاجتماعية ٠.‏ وعلينا آن ن نقبله مثلما قبل الاختلاف فى شخصية الافراد 


| وتذهب الدراسات في هذا لجال ee 4 hus’ Wace dad cit‏ 
غير الرسمی قد لا يكون ¢ بالضرورة فى تناقض مع التنظیم الرسمی ۰ وعلی 
العکس , قد یکون التنظیم غير الرسمی فى حالات كثيرة عونا وعضسدا 
للتنظیم الرسمی ۰ كما تقرر ایضا أن التنظیم غير الرسمی له بناء gh‏ هیکل 
ظهر تلقاشا وفق انماط السلوك الرعية » كما أن له قواعد وتقالید “Norms”‏ 
توجه سلوك الأعضاء ۰ وفی هذا التنظیم يوجد أيضا القادة و التایعون > وله 
hen.‏ هامة ٠ ee‏ وقد آذت هذه الخقائق: الغلمیة الى ادراك هم CE‏ 





1 





۹ے 





التنطيم غير ارم سمی پاعتبار Mil Kas‏ د ارا اد + EAT ts‏ 





۱ د 3 على . وجود لتنظیم غه شير sl‏ الى ج جانب ب ا ال 


۳ 





.۰ ۱ يوجد فى کل es‏ ر هی A tao | os‏ غير د الرس ie‏ نان اد ۱ 





الآخر : 
۲ آن ) التنظيمين الرسمى وغير ین a‏ یکونان م موحدین . وهنا 
الوضع . عادة فى صالح المنظمة ٠‏ الس ين 
۲ 6ق يكن اتم یر لیمیا اتی ۷ ب ۱ نی مع 


۱ 1 = هن or‏ الادارة ol‏ فستقید س وجود التتظبم غير د الرسعى فيما 


يحقق اهداف النظمة ٠‏ 


= محسن 2 د panic‏ بت پادور الذى يديه + هقاس 





gla 5 هم اهل لها عند خلو هذه التاصب  ۱ ۳ مان عضوية‎ all 
. التى تشکل بالنظمة - على أن بت یتوفر الاخسلاص للعمل والكفاءة فى هزلاء‎ roe 
ala الاشخاص . بحيث يكون شغلهم للمناصب الاعلى مجرد تصليم بالامر‎ 





a . Herpet Sitton ‘and “Others, Public Administration, Op. Cit., 2. 87. 


e Litlerer : Op Cit. Pp. 10-11. 


_ ۳۹۷۰ 


. ارشادات للتخطیط التنظیمی 


يطلق بعض الكتاب على مقومات التنظيم أو الاعتبسارات التی 
مراعاتها عند وضع التنظيم لفظ مبادىء أو اسس التنظيم ٠‏ والواقع أن الراى 
لم يستقر يستقر تماما على ما اذا كان التنظيم علما له أصول وقواعد مؤسسة على 
التجرية العملية ٠‏ أو الاستقراء النطقی sill‏ توصل الى مبادیء وتظریات 
امکن التحقق من صحتها فى الحياة العملية ۰ وها زال کثیر من SoG al‏ 
تیم يعلون جاهدين لوضع نطري Al‏ يمكن تطبيقها فى اليياة 
العملية ٠ )١(‏ 


ویمکن أن نخدد هنا بعض الاعتبارات الهامة التى يمكن الاسترشار 
بها عند تخطيط التنظیم ۰ وهذه الاعتبس‌ارات لا یمکن وضعها کنبادیء ار 
امس للتنظیم بسبب أن التنظیم السلیم يتحقق نتيجة عدد من الحص‌اولات 
والواءمات التی ترتبط بموقف معين ۰ فالنظمة اشسبه بالکائن الحى الذی 
ينفعل ویستجیب لمؤثرات معينة ٠‏ ۱ تج RR‏ 


٠ : ۱‏ وبينما | بتعدر فلع میادیه ۳۹ ثابتة a‏ ۳ عدد | من 


۱ : “Unity of Command” زین القيادة‎ ١ 


وهذا یقتضی أن Janets‏ المرءوس مع رئيس cakes‏ فقط يما يحقق | 
السنتوانة الادارية . ویحدد التسلسل القیادی من أعلى لأسغل 2 رف هن 
فاعلية الفرد.فى عمله ۰ ويعزى هذا العنصر من عناصر التنظيم الى هنرى 
فایول ` وقد بناه على اساس أنه ليس فى استطاعة الفرد أن ن يخدم رئيسين 
فى يوقت واحد GUS,‏ ۰ وقد اتخذ هذا العنصر اتجاهات اخرى منها انه يجب 





(۱) زكى العدوى : « التنظيم فى الادارة الاشتراكية » ٠‏ ( القاهرة : موتمر القادة 
الاداريين ۰ معهد الادارة ة العامة/ المعهد القومى للادارة العليا . 1517 ) , هن و . 
John Russel: “Guides for Organization Planning”, ۱ Cairo: Memo,‏ .1 

Institute of Public Administration, 1955). , ۱ 


_ A زر‎ 


ey 


wae مااي‎ oe of ۳۳ سماو‎ ome N 
asl 5 a Gates Ga ore Jae sabe, يجب ا‎ 0 
RUS: الناسب احتى يستطيع أن ينسق بين جهودهم ويوبجههم.‎ jal oe 
ویچدر بالذكر أنه 1 یوجد عدد مثالی للاشخاص . الذین یکونون طاق تمكن‎ 
وطبيهببية العمل > ودرجة تفويض السلطة. > ومدى اقرب أو بعد‎ ٠ مناسپ‎ 
الوظفین " عن الرئیس ۰ ومستوی التدریب. كلها عوامل تتدخل فى تحديم نطاق‎ 
٠ التمکن الناسب‎ 


3 , فاذا .كان العمل ذا طبيعة. روتينيبة أو ضمن اطار.پرنامج. یتکرن فقد 
یتراوح عدب ,المرءوسين بين ثمانية. وائبی عشر. ٠‏ أما اذا GIS‏ العمل معقدا. إو 
جديدا فقد یتراوح نطاق التمكن. بين ثلاثة وببتة اشخاص . 


“Chain of Command” تسلسل القیاده‎ - ۳ 


بمعنى ان يكون ن کل تیم نوع من التبلسل الوظيفى لتوضيح الملاقة 
' بين الرؤساء والمرءوسين ۰ ويلاحظ أن هذا العنصر يتناسب عکسیا مع نطاق 
' التمكن ۰ فكلما اتسع نطاق. التمکن قل .عدب. الستویات:واصیحت النظه 
oss eee “Flat Organization” «< ab. ua '‏ صحیم ٠‏ ولكل من 
المثظمة الهزمية والمنطحة جزایاها وعیوبها › 'وبتوقف Lagu GAY‏ على 
طنیعة: النظنه و آهدافها والعاملین نها وظروفها الختلفة اسان سای 

Gis eae‏ تختلف oa‏ متظمة لأخرى ۰ ` 6 ما ان 


1 التكامل : تجميع الأعمال أو الوظائف التشابهة فى وحدة واه 


all الازدواج والتداخل .فى الهام وأوجه الشاط‎ Sree وهنا بتطلت‎ 4 se 

تؤديها الوحدات ت الختلفه ٠‏ وعلی ) الر عم مث أهمنة: هذا الاعتبار فى عمليبة 

التنظيم. . فکثیرا ها يهمل أو أيتغاضى te‏ 0 والازدواج فى العمل سب کد را 
من الليس ودل الخهوة والأموال e‏ البت فى الأمور 


wo ۲ ۱۹ 


: توازن السلطة والمسئولية‎ - ٩ 


المسئولية عن عمل معين يلزم أن بقابلها السلطة الكافية لانجاز هذا 
العمل فلا عسئولية بدون سلطة ٠‏ ومن هذا فان تحدید الاختصاصات يجب أن 
يقترن بتحدید السلطات الناسبة لمارسة هذه الاختصاصات ۰ والدیر السئول 
عن برنامج معين يجب أن تکون لدیه السلطات الكافية لمارسة مهمته ٠‏ 


5 تفويض السلطة : 


يجب أن تتحقق لامرکزية السلطة والسئولية » بحیث تفوض on‏ 
الستویات الادارية الختلفة الممسئولة عن التنفيذ ٠‏ وهذا يضع السلطة 
والسئولية الضروية فى أيدى اقرب الناس الى العمل الميدانى ٠‏ والفشل فى 
© تحقیق اللامركزية يؤدى الى زحمة الکاتب الرياسية باعسال لیست ” 
مستواها وبالتالى ارهاق المسئولين بها وضياع وقتهم وجهودهم فى امور كان 
یمکن أن يبت فیها من دونهم » كما gage‏ الى تجمید خبرات ارس 


pels‏ التقليل . من ۷ . الرئيس ey‏ المفروضة sages E‏ آخر 
فهی Luk‏ عد ile‏ تقویض السلطة ۰ ms‏ 


ا ی ی م و ا 
ا تخدم و للمرءوسين > 9 عن طريق الاصرار على الراجعة الروتيتية 
لجمیع الأعمال ۰ ۱ 

و هذ | الاعتبار LG‏ بسالفه الى حد ٠ pS‏ فالرؤساء والمرءووسون 
بجب أن یهتموا بتنمية السیاضات وّمراقبة تنفيذها » والبت بحزم وبطريقة 
فورية فى المسائل الررتدشية ٠‏ وهذا يستدعى دہ ala‏ نظام فعال ae‏ 
بسمع بتدفق العلومات فى جميع الاتجاهات ٠‏ 


: س تحدید د السئلیات بوضوم‎ A 


وهذا یحقق هدفین : ۱ 
الأول + تجنبٍ الفوضئ عند بحث المسثولية ٠‏ 


لهذا 
9 


۱ والثانى : فهم طبيعة الوظيقة والطريقة ة التى يجب أن كودع Be‏ 
. ويتحللب تحديد السئولیات کتابة التعلیمات والتوجیهات والاوامر بطریقة 
ميسطة وواضحه لا غموض فیها 8 


: مرونة التتظیم وبساطته‎ - ٩ 

بحیث لا یکون مبالفا فیه بالدرجة التی تجعله معقدا ۰ واحد الاخطاء 
۱ رفن or‏ لیام او الواجبات الثانوية واعطائها شيئًا من الأهمية Soles.‏ 
ما یژدی هذا الى كثرة الرزساء وقلة المرءوسين ۰ ۱ 


: استعمال الطرق والاجراءات النمطية كلما أمكن ذلك‎ ١ 
٠ وهذا يقتضى استنباط افضل الطرق والأساليب التى يمكن تعميمها‎ 
a مع مراعاة أن تکون الطرق النمطية الستعملة محققة للهدف بطريقة‎ 
۰ و هه ضرورة الاهتمام بالتدریب على هذه الطرق‎ 
۳ تطبیقه مجردا‎ Say ۷ 3 ویلاحظ أن أى من هذه الاعتبارات السابقة‎ 


ذلك OY‏ الادارة ما هی الا حصيلة تکامل وتفاعل بين عوامل عدیدة بصورة 


محققة للهدف ٠‏ 
. وهذه الاعتبارات التی یلزم مراعاتها عند وضع rl‏ اا تعکس 
ی حد کبیر الاتجاه التقلیدی فى النظر الى النظمة" على أن التنظیم الرسمی 
فى الواقع قد يمتد الى خارج اطار الفکر التقلیدی للتنظیم ۰ وذلك حینما. 
يأخذ المخطط أو النظم فى تقديره ای من الاعتبارات التى تساعد التنظيم على 
أن يكون محققا للغاية ٠‏ فالتوسع فى دراسة القيادة وديناميكياتها ومقوماتها 
۱ ا الدراسة الى فكر ناضج فى هذا المسدد يمكننا من تخطیط 
ae‏ اا بي 


التنظیم انیت ار سس ها تتضافز deen‏ اشخاهن 
. مختلفین لتحقیق هدف معین ۰ ویموجب هذه الخطه يتم دة تقسیم العمل وتحدید 
الستویات وتوزیم الاختصاصات فى علاقات زسمية محددة ۰ وقد استأثرت 
الخطة التی يمكن أن یقسم العمل بموجبها بکثیر من اهتمام الباحثين فى 
مجال التنظیم ۰ وتوجد عدة طرق لتقسیم ۳ لكل منها مزایاها وعیوبها › 
أو Gana‏ آخر لكل منها wile‏ و 


٠‏ للام التنظيمية 


بالتنظیم م عدد من ory‏ الادازية التی لا تتم الا فى اطان ET‏ 
وكلما كان التنظيم منطقیا وعلمیا امکن lat‏ هذه الهام بقدر مناسب من‌الکفایة. 
ومن اة آخری يتعذر تحقيق التنظيم ailuad‏ ما لم as‏ هذه الهام ۱ 
. بدراية وفعالية ۰ وفى مقدمة الهام التى يرتبها التنظيم وتواجه المديزين 
والرؤساء فى المنظمات الختلفة مهام التنسيق , والتسوجية « والسلطة , 
والرقابة ٠ ٠‏ أ ۱ 





sgl 


توجد النظمة حينما تتضافر جهود الأفراد من Jal‏ تحقيق هدف joan‏ 

- قد هذا ot aie a‏ قدمناه عن دفع سیارة ین 

۱ ۳ نعزز هذا الفرض ٠‏ تقول أن مجهودی هذين الشخصين لابد ای 
ينسق بينهما بمعنی انه یتحتم عملهما معا فى اتجسساه واحد اذا ما اريو 
- للسيارة أن تندفع فى هذا الاتجاه ٠‏ فاذا قام آحدهما بدفعها , ثم اعقبه الثاني 
۱ فان وحدة العمل لن تتحقق اليو د لجهوددهما 

۱ Caer ae 


العمل هن اجل تحقیق / هدف محدل ۰ ا بذاك هو المطلب ب الأول oe‏ 


التنظيم ٠‏ يعر يعض tl‏ اليا a‏ + 


۱ البادیء‎ sg وانما تصبع‎ « Goal وليس القصود انه لا وخ دادع‎ ٠ 
٠ تنسيقا | فعالا‎ cee الاخری شديدة ۳ بالتنسیق وطريقته 0 وکیف‎ 


ويعرف ران اتتسیق با بانه ا تريب وظاتف كل sym‏ من اجزاء النظمة 
وتحدید علاقته ‘ithe‏ از » وقتظيم أداء کل منها لوظائقسسه 1 بحيث ۱ 


$+ ¥ — 


تودی هذه الوظائف حسب خطة مرسومة ۰ تکفل مساهمة کل منها باقصی 
طاقتها فى تحقیق الهدف المشترك (۱) ۰ 


والواقع أن کثیرا من طلاب التنظیم یخلطون بين التنسیق كوظيفة من 
وظائف التنظیم , والتنظیم كوظيفة من وظائف الادارة ٠‏ فقد ذکر جيمس مونی 
فى کتابه « مبادیء التنظیم » أن التنظیم هو التنسیق . والتنسیق هو التنظيم ٠‏ 
وقد أعترض عدد کبیر من الکتاب على هذا التعریف . وحجتهم. فى هذا أن 
. التنسيق ليس الا أحد وظائف التنظيم ٠‏ فالتنسيق فى نظرهم هو ربط جهود ۱ 
وعلاقات الاقراد بالشکل ای على تحقيق اهداف المؤسسة او المنظمة٠‏ 
أو بمعنی آخر وظيفة التنسیق تعنی بازالة التناتضات بين UK‏ ادارات 1 
واقسام المؤسسة » كما وانها وظيفة لمنع التضارب فى القرارات او فى تنفیذ 
هذه القرارات ۰ وغنى عن البيان أن هذه الوظيقة ليست الوظيفة Bega‏ 
للتنظیم , ا i ae‏ ۱ 


, والتنسیق یفترض وجود هدف أو غاية محددة ۰ والتنسيق الثمر هو 
القائم على اساس المضالح المشتركة من أجل بلوغ الهدف ما وهذ 
الماح المشتركة لا لا يمكن ان تتحقق بدون a pall po‏ بين a‏ وهذ 


الفهم الكامل والادراك التام '. من ae‏ الأفراد للیدف النشود ولحقيقته ۱ 


. والام كل عامل بالمنظمة وكل جماعة فيها بكيفية تحقیقسه ۾ کمامل حیوی 
لرفاهية الجمیم oo ۱ ٠‏ 
أن الصالع ۱ المشتركة . او تبادل الصالح , ۷ تؤدى فى ذاتھا - من 


الناحية السلوكية ‏ الى وحدة المصلحة ٠‏ والطريقة التى يمكن تصورها 


eet :‏ الى وحدة لپیف ووحدة eT a‏ و ۱ 
٠‏ © .والتنسنیق - علی خلاف التخطیط والتنظیم - علا يومبة تذعو" اليه 
ظروف العمل بالنظمات الحديثة الضخمة ۰ فالیول الانفصالية والانعزالية 





1 Leonard White: Introduction to The Study of Public Administration, 
Op. Cit., p. 26. ۱ 


- ۰۲ 


الترتبة علی التخصص قد تضر پاهداف النظمة فى غياب عملیات التنسیق 

الضرورية ۰ وفی کثیر من النظمات التی یتصل عملها بنواحی فنية أو علمية. 

تبدو اتجاهات آقسامها نحو احتکار العلومات والاستئثار بالرای والنزعة الى 

الاستقلال ' ویصبح فى مقدمة مهام ادازة “هذه النظمات العمل الدائم 
وتوجیه نشاطها فى اتجاه الهدف الاکیر للمنظمة ۰ 


وتظهر آهمية التنسیق ایضا بالنسبة للتخطیط ۰ ففی مقدمة الاعتبارات 
الهامة التی یقوم عليها التخطیط السليم ضرورة التنسیق بين الخطط ‏ 
والبرامج والشروعات الختلفة » والربط پینها فى صورة متکاملة بما يكفل 
عدم تعطیل بعض الشروعات أو الطاقات » والعد من التداخل والازدواج ۰ 


وقد كشف التطبيق العملى للخطة الخمسية الأولى عن الأهمية القصوى ٠‏ 


<< للتنسيق بين القطاعات المختلفة ٠‏ ذلك أن نجاح ای قطاع يتوقف فى ظل 
المادية كان فى مقدمة نواحى القصور التى عانت منها الخطة ٠‏ ظ 


واذا كان التنسيق مرتبطا بالتنظيم من حيث أن التنظيم الملائم يسهل 


Ghee‏ التنسیق › والتنسیق لا يتم الا فى اطار تنظیم محدد العالم فهو ایضا 


۳ مرتبط بالاختصاص . لأنه تنسیق بين الاعمال التی تحقق .الهدف وبين 


الاشخاص ذوو الاختصاصات ١‏ لختلفة ۰ وتیدو أهمية | لتنظیم السلیم ‏ 


ويرتبط التنسیق بالتوجيه والاشراف ۰ فالأوامر والتعلیمات العطاع ‏ 
بوضوح والنفذة برغبة تسهل عملية التنسيق ۰ ولا يخفى آهمية الدور الذى ‏ 
.| تؤديه عملية الاتصالات هنا ۰ فتوفر التنسيق يرتبط بعدی سلامة وفاعلية ٠‏ 
نظام الاتصالات بالنظمة وقدرته gle‏ نقل الاو امر والتوجیهات والعلومات الى ٠‏ 
جمیع الوحدات العنية داخل التنظیم ۰ 4 © note‏ 


واذا كان الجانب الأكبر من التنسیق يقع فى نطاق مسئولية القائد 
الاداری أو الرئیس الاعلی للمنظمة . ویمارس عن طریق الأوامر والتعلیمات 


ig 


والتوجیهات ۰ فانه الى جانب ذلك توجد auc‏ اسسالیب اخری مفيدة تحقق 
التنسیق الفعال پالنظمة ومن ذلك : ۱ ۱ ۱ 


: اجتماعات الجالس‎ ١ 


مثل مجلس الوزراء ۰ ومجالس الوكلاء المشكلة ببعض الوزارات › 
ومجلس الادارة الذی يضم الدیرین التنفیذیین ۰۰ وما اليها ۰ وتختص مثل 
هذه الجالس بمهام رسم السياسة العامة » والتخطیط ۰ ومتابعة الخطط , 
وتقییم الاعمال . واقرار الیزانیات . ودراسة الشکلات الهامة ۰ 


- الاجتماعات الدورية : 


التى تعقد تعقد بكل منظمة. > والتی تناقش بها سياسة العمل » ومدی تقدمه  ٠‏ 
.. ومشكلات التنفيذ وحلولها » ووجهات النظر المؤدية لزيادة التعاون بين 
. الوحدات المختلفة ۰ وتفيد هذه الاجتماعات فى تنمية وتدعيم عملية الاتصالات ‏ 
ذاخل المنظمة . بما يحقق توفر صورة متكاملة عن سير العمل لدی کل مسئول 


۳ هيثات التنسيق ١‏ المتخصصة : 


0 وتظهر أهمية مثل acl: oda‏ الشروعات الفنية الضخمة مثل 
. السد العالى , وتخطيط القاهرة الكبرى ۰ وتكون مهمتهسا التنسيق بين 
. الوزارات المختلفة آو الأجهزة الأخری التى تتعاون معا فى مشروع كبير ٠‏ 


5 - لجان التفسيق : 


وقد تتكون من ممثلين مختلفين فى المنظمة الواحدة كالوزارة مثلا : 


۱ كما قد e vane mere ners‏ هذه ل الأسداسية 


۱ ale 


التوجسه : 


: م على عملية توب‎ arena 2 البناء‎ a 
أو‎ ps eis . هذا الرئيس يشرف على عمل الموظف. ویوجهه ویرشده‎ 
٠ فيصل فیما يعرضه عليه‎ 


: ويتضمن التوجيه اعطاء الأوامر والتعليمات والتوجيهات والارشادات* 
وهو ليس بالمهمة السهلة ویتطلب لنجاحه مهارات خاصة ٠‏ فالذی يرجى من 
الأمر هو الحصول على نتائج ممينة, ' ومن ثم يتحتم توحيد الاطار الفكرى 
للرئيس والمرءوس حتى يفهم الأخير ما يقصده الأول وما یهدف اليه ۰ وحتى 

٠‏ ينفذ بدقة ٠‏ ومن هنا يلزم أن يكون الأمر واضحا « وممكن التنفيذ » وفى حدود 
اختصاص کل من الرئیس والرء‌وس » ومحققا للهدف او موّدیا لذلك ٠‏ 


وهن الخطأ عند اصدار 0 آو التوجيه يم 


N‏ - فن ایحاء الثقة بمن بصدر الامر ‘ ویعلنه وباحامت الشاملة 
بالوقف وقدرته علی مواجهته ۰ 


۲ - تشبية الاخلاص للرئيس . 


= فن اشعار من يتلقى الاب بالثقة فيه , وتنمية ثقته فى نفسه وفی 


9 ae قدرته‎ 


وفی حدود قدرته dak‏ التنفین ٠‏ 


مر و یت ار و خی ۱ 
آو فى قدرتهم على التنفيذ ٠‏ يلجاون عادة الى التمسك بحرفية القانون 
والتعليمات تجنبا للخطا ودرا للمسئولية ٠‏ ۱ ۱ 








oa ۰ 


وهذا المسلك بودی — فى بعضص الحالات ~ ost!‏ اعاقة سير العمل © 


ويرتبط التوجيه بوحدة القيادة ۰ فلا يوجد وضع اکثر ازعاجا أو مدعاة 
للفوضى من أن يكون الموظف خاضعا لرئيسين فى أن واحد ۰ كما أنه لا يمكن 
نصور موقف أكثر احباطا لجهود الرئيس من أن يقوم آخرون بدون علمه بالغاء 
اوامر أصدرها طرءوسسه ‘ او مناقضتها أو التدخل فی تنفید ها ۰ 


أن ضرورات التنظیم السلیم تقضى بوحدة الأمر والتوجیه › فاذا كان 
لوظف یتلقی اوامرد من أكثر من رئيس . فمن الوّکد أن هذا سيؤدى الى 
تضارب الأوامر والی شعور بعدم اليقين ٠‏ والی بلبلة وقلق تؤّثر جمیعها فى 
كفاية الوظف وبالتالى فى انتاجه ۰ وتعدد الرؤساء بالنسبة للموظف الواحد 
يقهر مطليه الأساسى فى الأمن > مطلبه فى أن plas‏ بالتحديد رئيسه ئيسبه المباشر 
الذى يلجا اليه للمشورة والرأى ٠‏ أو حينما تتعقد الأمور وتعجز قدراته عن 
مواجهتها ۰ وهكذا تبدو الصلة الوثيقة بين التنظيم والتوجيه , أن أن تحقيق.. 


وحده الامر انما يتم عن طريق التنظيم الع 


0 | 


۱ یعرف تشستر برذارد Chester Barnard‏ السلطة على آنها الصفة 
نو یتسم بها eer‏ أو pal‏ معين فی = رسمی › وات يقبل 0 
و ما تون عن القيام په یبا بملمم فر | halal‏ 
ذاتى وهو يتعلق بقبول الاتصسال بصفته الزاما ٠‏ والشق الثانى : وهو. 
مرضوعى ويتعلق بجاديعة الادصال والتى و يدم تج ۰ ۱ 
فى الامر أو فى ih.‏ > أى. السيطرة 5 أو النقوذ أو القوة التی دنا سب ها 
الشخص على غيره ۰ والحق فى توجيه الأمر الى الآخرين للقيام أو الامتناء 
عن ۳1 باتشطة معدنه ‘ بری wala‏ الأمر انپا 6 نتفق نتفق مع تحقيق أهداف 





5 7 ae 
Jt 


غير ان بعض العلماء يفرق .بين لفظ « القوة » وبين لفظ « السلطة > ' 


0 فد فیشیر میتکلیف وایرويك “Metcalf and Urwick”‏ أنه باستطاعتنا أن نضفىن ٠.‏ 


السلطة على الغير > ولکن القوة أو القدرة فلا يستطيع انسان ان يهبها أو 
:تلن الغیر منها » فالدیر لا یستطیم أن بشرك رئيس القسم أو رئيس العمل 
آو العمال فى قدراته وقوته التى هی صفة له . بينما یستطیغ أن يفوض ` 


ومن العسير تحديد مفهوم السلطة تحديدا دقيقسا » وذلك بسبب 
الاعتبارات النفسية والاجتماعية yall‏ تتصل بهذا المفهوم . والتی أظهرتها - 
الکتابات العاصرة فى مجال الادارة والتنظیم ۰ فالنظرية التقليدية كانت تنظ 
دائما الى السلطة بمفهومها القانونی , وتفس‌ها على أساس الحقوق ‏ 
والو shal‏ ' والذی یستمتع پالسلطة فى اطار مفهومها القانونی من حقه أن 
یتوقع الطاعة وأن يطلبها . بینما الذی sabe‏ من واجبه أن يطيع ٠‏ والسلطة " 
هنا تعتمد. الی حد كبير على التدرج الرئامی والستویات التى يتيحها الیناء 
الهرمی للمنظمة د 207 ۱ a‏ 


وق عرف البعض السلطة بانها القوة التى بمقتضاها يستطيع المسئول 
أداء العمل الطلوب منه وفقا للخطة الوضوعة ۰ وان السئولية هى الهام 
او الاجمال الطلوب انجازها وفقا sigh‏ الخطة ۰ وپالتالی فان کل موظف 
يتحمل السئولية يجب أن يعطى سلطة لکی یحقق الهدف من وظیفته ویصل 
ند التقاخي الت يسعى الیها ۰ وحينما تقترن السلطة بالسئولية فان من 
المتوقع أن تؤدى الواجبات على وجه أفضل . 
Sage.‏ الوظائف المسئوليات المحددة لكل موظف ٠‏ والمسئولية الزام ٠‏ 
للموظف لکی يؤدى واجبا من الواجپات ۰ لذلك فانه من الاهمية پمکان أن 
. توضح السئولیات قبل نعيين الوظف . Oly‏ تکون مکتوبة فى صورة تعلیمات . 
او لوائع. تصف عمل کل وظيفة ۰ وهکذا ترتبط کل من الساطة والمسئولية 


۱ بالعمل ولیس بالاشخاص ۰ ولو أن شخصا نقل من وظيفة الى آخری Jay‏ 


. محله آخر فان هذا الأخير سوف تکون له نفس السلطة والسئولیات . 


هناك أنواع عديدة من السلطة اهمها هما : 


w fA. 
: السلطة الرسمية - ای سلطة المنصب‎ ١ 


وهی النفوذ أو وسائل العقوبة التاحة لشاغل منصب رسمی معين ٠»‏ 
بصرف النظر عن صفاته الشخصية » ولو أنه من الصعب - الا لأغراض 
التحلیل - الفصل بين الصفات الشخصية للفرد وبين النصب الذی يشغله , 
والذی یضفی عليه من صفاته وسماته ۰ فالسلطة قائمة سواء قبلت أى لم 
تقبل Ge‏ جانب بعض الرژوسین › اذ أنه لدی الرئیس من وسائل oo‏ 
والترغیب والتحفین والتهدید ما يمكنه من ممارسة سلطاته ۰ علاوة على ذلك 
| فان الرژوس یضطر فى النهاية الى تقبل السلطة للحد من حالة ری 
التى يشعر بها Sule‏ عندما يصطدم برئيسه وتعتبر الطاعة في هذه الحالة. . 

وسیله للراحة ۰ vere‏ من التوتر ٠‏ 


۲ - سلطة الخبر 5 والعرفة والعلم “Authority of Knowledge”‏ 


وهی التی تعتمد على الخبرات والعرفة بصرف النظر عن الرکز الوظیفی ‏ 
yey‏ هذا ی سس السلطة _ ی دانه › وأكثر دواها واسقرار! 


ویری ماکس قير أن Selah Keay ik I es‏ رین : 
۱ - السلطة التقليدية “Traditional Authority”‏ 
وهی ترتکز اساسا على Gaull‏ والكانة التقليدية التي يحتلها صاحب 
السلطة ويقيلها أفرأد الجماعة ` وتتميزن المجتمعات البدائية بوجود هذا النمط 
۲ - السلطة الكاريزماتية و “Charismatic‏ . 
الشخصية ‘ een‏ القيادية eT Fests‏ وقد — هن | 


۱ والسلطه اکاریزمانية : ٠‏ تتمثل فى التياء Jay‏ الحروت set‏ 
oe‏ المتازین 


£54 


۳ ب السلطة. الرشيدة رت “Rational‏ 


وهی السلطة القانونية القائمة على مجموعة من القواعد التفق gle‏ 
أنها مشروعة يو اسطة أعضاء الجماعة تذرکز السلطة القاتونية فى الکتب 
3 فى شاغله » ويمكن لای شخص يصل الى المنصب أن يمارسها وفقا 
للقواعد المقررة ٠‏ 


ومن hat‏ يذ اد الدساتير . ۰ حين تعرض للوظيفة الادارية وكيفية 
ممارسة السلطة الادارية . انما تقيمها على أحد أساسين (۱) : 0 


pls وفیه‎ . “Centralization” المركزية الادارية‎ ide 
ree’ المركزية فى الع‌اصمة بكافة نواحی الوظيفة الادارية‎ ie 
e یشارکها فیها سلطات .متتخبة فى‎ # 


۳ أساس الامركز us‏ دار ية ا وهو و Ls‏ 
الا ay‏ سلطات: منتخية فى صوره | “lle‏ محلية ٠‏ ۱ 


" ویلاحظ أن السلطة الادارية - ee‏ نطاق المركزية x‏ اللامركزية aie‏ 
AS‏ فى شخص اؤ هيئة aa‏ هذه الحالة سلطة مركزة “Concentrated ٠‏ 
وقد تمارس السلطة بمعرفة آشخاص موزعین فى مستویات مختلفة وتصبح 
سلطة غير مركزة : ٠ “ Deconcentracted”‏ وتختلف النظم الادارية من حيث 
آخذها بمیدا مرکزیة .السلطة + أو توزيعها بين وحدات ومستويات متعددة : 


ور الاجتماعي وان للسلطة : 


0000 یتصرف ااهتام هنبا الى السلطة بمفومها الاجتماعی والنفسی ' 
۱ القانونی ۰ ومن ثم فان gall‏ يعنينا أن نناقشه‌هو أن الأفراد فى ظل ظروف 
۱ . واعتبارات معينة يطيعون آوامر وتعلیمات الآخرين بصرف النظر عما یفرضه ‏ 
التطام asl‏ ۰ = مفهوم السلطة فى مثل هذه الحالات هو القدرة 





8 —_— 


۰۱۰۶ الادارة العامة » الرجع السابق » ص‎ sis مبادیء‎ : ae OE 


w 6۱۰ مت‎ 


على الحصول عل الطاعة ۰ وقد بختلف مدی هذ د القدرة بصرف النظر عن 
المستوى الاشرافى الذى يشغله الموظف فقد نجد مثلا شخصا فى مستوى أقل 
من المدير قادرا على التاثير فى الآخرين والحصول على طاعتهم أكثر مما يتاح 
للمدیر 2 ومنل هذا الشخص يمارس فى الواقع سلطات أكثر من تلك الخوله 
الكاملة ٠‏ ۱ 36 ا 
وهکذا تقترن الساطة پمن يمارسها وبمن تمارس قبلهم ٠‏ وهی بذاك 
لا تعنى التسلط أو الأمر والالزام ٠‏ فحيث تسود الديموقراطية الحقة تستقر 
السلطة فى الجماعة بل وتنبع منها ۰ ا ۱ ۱ 
:5 راود على بهذا أفرم SUS‏ نی العا اربع حقائق: 
١ ٠‏ - أن الأوامر والتعليمات غير الواضحة أو غير المفهومة لا سلطة 
ag‏ 5 ۱ ۱ 
= ت أن الأوامر والتعليمات التى لا تتفق واغراض | امنظمة لا يستجيب ٠‏ 
لها sa‏ ۰ 9 
۱ اذا | کان الشخص غير قادر علی :التق هعم الأوامر أو التعليمات 
فاته سوف یخالفها ۰ ۱ ۱ 
ويقرر برنارد أن آلفرد لدیه نطاق معین لتقبل السلطة “Zone ot‏ 
٠ ۱ “Indifference” ۱‏ وفی J gum‏ هد | النطاق al gv! ie‏ والتعليمات دون 
مناقشة لأنها لا تصطدم باتجاهاته أو أفكاره ٠‏ 
ولايضاح هذه الفكرة قور برنارد Gh‏ لو تصورنا ترتیب الأو اجن التی 


منها بقع فى نطاق الرفض اى انها غير مقبولة :كنا ais‏ عدد آخر فی نطاق 


03 محايد » بمعنى أنها قد تقبل أو ترفض ۰ اما الجزء الثالث فيقع فى نطاق ‏ 


د 90 


الا خلاف عليه “Zone of Indifference”‏ « وهو ما يقبله الشخص 
دون تردد باعتباره متفقا مع توقعاته ' ويختلف هذا النطاق الأخير اتساعا 
أو ضيقا بحسب الدرجة Gill‏ تزيد فيها الغنائم والرغبات والحوافز عن الاعباء 
والتشنهنات ' ومن ثم فان الأوامر التى يتحقق لها الطاعة التلقائية.هى تلك 
التی زین فى تحقیق آهد اف ی المنظمة والعاملين بها على السواء )\( ٠‏ 


واد a‏ یت ag‏ مد تمي 
السلطة ۰ وتتضمن هذه العوامل ما یلی : 


-١ ۱‏ يجان تستن a‏ فى وجودها وممارستها انا الى سلطة 


قانونية: واضحة ٠.‏ محدرةج ۰ 


ان يجب ern Est‏ مصدر هذه السلطة aa‏ ومعرؤفا ومن الیسور 
الرجوع اليه ٠‏ ای مراجعته oe ۱ ۱ ٠‏ ۱ 


۱ ؟ - يجب أن يكون اتصال الجهات القائمة على عملية لیذ juny‏ 
۱ السلطة سهلا میسورا ۰ فاذا تعذر هذا الاتصال كان ذلك مصدرا للمتاعب . 
. والشاکل. ۰ فقد يتطلب الامر الحصول على سلطات اوسع أو تعديلا فى 
السلطات الحالية وفى بعض الأحيان « وخاصة فى المستويات الادارية الدنيا ' 
قد يطلب رؤساء الأقسام والفروع تفسيرأ من المستويات العليا بشأن السلطة 
7 المخولة لهم ٠‏ فاذا لم يكن الاتصال بمصدر السلطة سو > فقد تم_ارس ` ' 
. السقویات الدنيا سلطات غير مخولة لها او قد تکون ممارستها مقلك السلطات 
قاصرة › وتبدو هذه الصورة بوضوح فى حالة يعد السافة بين الوحدات ۱ 


= "لرکزیه من جهة re.‏ الميدانية من جهة 0 > مما يترتب عليه ع 


موجة من عدم المبالاة أو الاکتر اث ۳ 


` توضيح حدود‎ eer 
على أجهزة ووحدات التنفيذ وذلك من حدث التقارير التى تتطلیها‎ 1 


٠ التنفيذ ونوعینها ودوریتها ` وكذلك هو عد انتهاء التنفین‎ 1 oe 


اعت سے ۶ 





1. Chester Barnard: The functions of The ` Executive. Op. Cit. | pp. 
- 197-169. 5 ۳ 2 * ولاق 0 فى ره‎ 


oer 


a‏ 9۱ بت 
تفویض السلطة : 


: تفیش يعنى منح سللة معينة بواسطة سلطة اعلى . | وهو يحمل فى 
جوهرد مسئولية ثنائية ۰ فالشخص الذی تفوض اليه السلطة یصبح مسئولا 
امام من فوضپا اليه عن مباشرة الاختصاص الذى فوض ف فيه .. ومع ذلك یبقی 
الرئيس مسئولا عن العمل الذى فوضه وعن ASHE‏ . والتقويض بذلك قاصر 
على oo‏ دون السئولیات ۰ ۱ me‏ 


yt ۱‏ اهمية سویض فى عمل التطمات الشفنق: e‏ 
التفویض مطلبا هاما لأداء العمل وانتظامه وسرعته ۰ ولكن هذا لا یعنی ان 
التفويض قاصر على الأعمال فى النظمات الكبيرة tess,‏ ۰ ان ol‏ التفویخن 
یوجد فى ail git‏ طالا وجدت القيادة ٠‏ فملاحظ عمال السكة الجديدية مشلا 
الذى يراس جماعة تقوم بالتفتيش على القضبان وصیانتها یمکن أن یفوض ‏ 
الكثير عدا شيئًا واحدا » وهو السلطة الکامنة فى مهمته الاساسية والمسئولية 
الرتبطة بها وااتعلقة بانجاز العمل على مستوی معين a.‏ ۱ 


1 بای ۷ لادارة الحديثة بضرورة تفر غ ا الأعلى المنظشة‎ ss 


. المائله ٠‏ على أن يترك 79 يفوض - غيرها من ae‏ الاقل at‏ الو 

معاونیه ومساعدیه > وعليه الاحتفاظ بطاقاته . کی يتفرغ للمشاكل آذات 
الأهمية .ای التی تتناسب مع مرکزه فى السلم الاداری ۰ وعلیه الا يعمل فى 
فقط بل فى “ar‏ اواج aa‏ بالنسبة an‏ وطاقاته. 3 وذلك 


al a 


يقتضيه » خاصة فى 
تفويضه من السلطات الى مان isos tices,‏ ومن هم دونه ٠‏ كذلك فق 
تدعو الحاجة الى اتخان قرارات سريعة الى البادرة بتفویض السلطات الى 
الوحدات التى يقتضى عملها اتخاذ fis‏ هذه القرارات ۰ ۱ 
والتقويض يعتى دائما منح السلطة أو خلعها على الآخرين ۰ وكلمة 
, سلطة » عادة ما تفهم على انها ٠‏ سلطة على جماعة » ٠‏ ولكن هذا العنی 
قد لا بكون بالضرورة مقصودا فى التنظيم ٠‏ فالسلطة قد يقصد بها « سلطة 
أداء عمل , ٠‏ وبالتالی فهی تحمل معها مسئولیه انجاز ما خول آداوه ٠‏ 
وبذلك يصير تفويض | السلطة أمرا ضروریا وهاما فی التنظیم 2 والا فان 


توفر السئولیه لن يتحقق 


3 ۱۳ 


وحینما تصبع النظمة فى وضع یتعذر معه‌القيادة الباشرة فان الالتجاء 
الى Sule!‏ التفویض 010  _‏ يصبح امرا ضروریا ۰ وهذا 
یعنی أن القائد یفوض حق التفویض نفسه 2 by‏ یصاحب ذلك من سلطات ۰ 
وقد يؤدى اعادة التفویض الى ملول التسلسل القیادی وخاصة فى النظمات 
الكبيرة ٠‏ الا أنه بالرغم من ذلك فان مبدأ وحدة القيادة یظل قائما ۰ فیبقی 


المرءوس مسئولا مام رئيسه المباشر عن أداء العمل مع استمرار مسئولية 
الرئيس عن انجاز العمل وعن النتائج ٠‏ وتستمر هذه العلاقة حتى نهباية 
التدرج الرئاسى ٠‏ = ۱ ۱ 


التفويض اذن لا يعنى تخلى الرئيس عن سلطاته أو مسئولیات ٠‏ وهو 

فقط اسلوب تستخدمه الادارة لإداء العمل على تحو افضل ٠‏ ولا پسلپ ٠‏ 
التفویض حق الرئیس فى ۳ ما فوض . فله أن a‏ التفويض أو آن 

بعدل فيه 2 


ویتم eee‏ متعددة ۰ فقد یتخذ صورة تفسویض کامل ٠‏ 
للسلطة بدون فرض UN‏ قیود le gles‏ ینوت is‏ رازن التفويض  ٠‏ 
قاصرا على تحقیق مهمة أو هدف محدد ولکن الغالب أن یقتصر التفویض على ٠‏ 
القیام بواجبات محددة ۰ وقد يقتصر التفویض على تنفيذ بعض pl ll‏ 
التحضيرية a‏ الاعداد الذى يستلزمه اتخاذ قرار معدن ٠‏ 


— الاختصاصات الالية ٠‏ 

۲ — التخطيط ورسم السياسة العامة للعمل . « واقترام تعديلها ٠‏ 

۳ - انشاء الوحدات داخل المنظمة « واعادة التنظيم ٠‏ 

۶ - شغل الوظائف الاساسية ٠‏ والنقل منها ٠‏ 

۵ _ الاشراف على العلاقات العامة ٠‏ 
٠‏ 5 اتخان القرارات الهامة المرتبطة بتنفيذ التشريمات النشة 
للعمل ٠‏ 


کے 





اس تست سس تا 


(۱) سلیمان الطماوی : الرجم السابق , ص ۱۰۹ ۰ 


Eee 


oe Ss ae 


Lis,‏ نتعمق فى عملية تفویض السلطة یعرض لنا ثلاثة انماط سيئة 
من الرؤساء : 


الأول : الرئیس الذی لا یرغب فی تفویضی ١‏ ى شىء على LAM‏ 
ویستاثر بالسلطة كلها فى شغف للسيطلرة > أو لعدم ثة نقته بالآخرين ٠‏ 


الثانی : الرئيس الذى يفوض بعض سلطاته . ثم يصر على مراجعة كل 
ما فوض وبذلك يشغل نفسه وغيره بنفس العمل . ولا يستفيد بالوقت الذى 
كان يمكن أن يستغله فى امور اهم ٠‏ ظ 


الثالث : الرئيس الذى يفوض السلطة. ثم لا يهتم بمتابعة كيفية ممارسة 
ae —‏ بعت مسئولیته فى = le ۳ ene‏ فوض 0 


. الأنماط الثلاثة من الرؤساء غير مستحب‎ ne أ كل‎ pais 
والأفضل ان يفوض الرئيس ما تدعو الضرورة لتفويضه من السلطات الى‎ 
ثم يتابع عن کثب كيفية ممارسة هؤلاء المعاونين للسلطات المفوضة‎ pel glare, 
اليهم ».دون التدخل فى تفصيلات العمل أو الاصرار على الراجعة الروتینیه‎ 

لطرق وخطوات تنفیذه ٠‏ 3 


الامتبار ات الرتبطة بتفويض السلطة : 


توجد. بعش الاعتبارات الهامة التى يلزم توافرها لكى ت تحقق ke‏ 
۰ .تفويض 'السلطة آغراضها علی وجه ٠ e‏ وهی مقدمة الاعتب_سارات 
‘ts‏ ياتى : 

- أن یکون التفویض واضحا ومحددا ومعلنا ۰ 

”يه أن نكو الفوض اليه قادرا على ممارسة السلطات الفوضة ٠‏ 
السلطات a ٠ ak Ls, cia‏ 

of - 4 ۱‏ یکون الفوض الیه موضع ثقة الرثبس . اذ لا یتوقم من ای 

ولسوا سفرك طاته الى لبقم لا رین فش 


٤‏ - الا ینتب عن تفویض السلطة ای اخلال بالتوازن الذی يجب أن 








مس ۶۱۵ 


فى 


> aod 3 pe a she ick Il 
۳ ‘ <3 a ۰ اليه نهانیا‎ 
۶ التأكد ادواما من حمسن استخدام . السلطة و ۱ بت‎ 
تجانس‎ re ان‎ gis لا یل و يض السلطة پمبدا التکامل‎ - 
على وجه أ‎ 3 Dalek) تجتیو أهداف‎ agit Ai تساعد عملية‎ 8 
2 A aii 
۱ : احکام تفویض السلطة فى مصر‎ 
ali لا یتعرض تفويض السلطة فئ بعضن الأنظمة الادارينة كما فا الو‎ 
المتحدة الامريكية مثلا  لثل التحفظات التى يتعزض لها فى مصر . فالنظام‎ 
Sic الادارى الأمريكى یجعل السلظة الادارية فى أنى منظمة متركزة قانونا و‎ 
فى ید الرئيس ۰ ويستعد معاونوه اختصاصاتهم وسنلطاتهم بعقتضى تفویضات‎ 
ولذلك فموضوع تقویضص السلطة فى هثل هذا النظ سام بعد‎ ٠ تصدر عنه‎ : 
٠ موضوغا هاما وحيويا مثلما هو موضوع اسسافى فى نظرية التنظیم‎ 
۱ السلطات الى مخدلقت ۰ ریاد ی‎ Can e هذه‎ ۳۹ ۱ 
5 يحقق كفاية الادارة‎ ۳ 


Ll‏ فى مصر فان الاختصاصات تتحدد sale‏ بمو جب التشریم وصاحب 
لاختصاص عليه أن يمارسه . ولیس من حقه أن يفوخ غيره فى ممارسسة 
ی wk‏ مبه 2 ان | أحاز الشر ع a‏ )\( 5 و بنیدی علی هذا أن تقفويض 1 


is 0‏ محكمة القضاء الاداری كن کا ale‏ قن alte VE‏ موه 

ن القاعدة التی اقرها النقه والقضاء أنه اذا انیط بسلطة من السلطات الإدارية 
we‏ معين بمقتضی البادیء الدستورية نو القوانين او اللوائح فلا يجوز لها أن 
تنزل عنه أو تفوض فيه الى سلطة أخرى . لأن مباشرة الاختصاص عندئز يكون Lasts‏ 
قانونيا عليها ٠‏ وليس حقا لها يجوز أن تعهد به لمواها ٠:‏ آلا أنه يستثنى من ذلك 
۲ ما اذا كان القانون یتضمن تفریضا فى الاختصاص . حيث یکون"مباشرة الاختصاص . 

















ee a 


السلطة عندنا يتعين أن یکون دانما جزئيا . وأن تقویض السلطة بتمامها 
مخالف sel yall‏ العامة الا اذا أجاز الشرع ذلك ٠ )١(‏ 


وأول قانون ple‏ يصدر فى هذا الخصوص . هو القانون رقم ۳۹۰ 
لسنة 1157 . الذى حل محله القانون رقم ٤١‏ لسنة ۱۹۱۷ فى شان القفويض 
فى الاختصاصات - وفيما يلى نورد أحكام التفويض المقررة فى هذا القانون 
الأخير » فى ضوء الأحكام التى سبق خقریرها بمقتضى القانون الأول : 

١١‏ ساطة. رفیس الجمهوریة فى قفويض اختصاصاته الاداردة : تنص 

sath 1‏ الأولى من الق‌انون رقم ٤١‏ لستة ۱۹۱۷ على ما يلى : « لرئیس 

"* الجمهورية أن ages‏ بسض الاختصاصات الخولة له یموجب التشریعات الى 
Jl wire‏ رئيس الوزراء أو الوزراء آو نواب زو ومن فى حس‌کمهم أو 
الحافظین » ۰ 

* م والسلم نه سواء فی قل القانون رقم ۳۹۰ لسنة ۱۹۰7 او فی سل 
. #لقانون الحالی - أن الاختصاصات التی أجاز الشرع لرئیس الجمهورية أن 
مفوض تن استممالها . هی الاختصاصات الستمدة من القوانین ال‌ادية ۰ 
" اما الاختصاصات التی يستمدها من الدسستور مباشرة ۰ فانه لا يستطيع 

ممارستها الا على النحو الذی يفصله الدستور ۰ فاذا أجاز الدستور التفویض 

0 هی ممارستها . كان للرئیس أن يلجأ الى التفویض . بشرط احترام القیود 

التی یفرضها الدستور (۲) ۰ نجد هذا المعنى صريحا فى نص المادة ۱۳۷ من 

.. دستور جمهورية مصر العربية الصادر سنة ۱۹۷۱ والتی تقضی بان ٠‏ یتولی . 

.رئيس الجمهورية السلطة التنقيذية . ویمارس‌ها على الوجه البین فى 

< الدستور » فهذه الادة تضع الأصل الذی سبقت الاشارة اليه ۰ آما تخویل . 

رئيس الجمهو دة Go‏ تفویض pass‏ ا سلطاته فنجده فى بعضص و الدستور 

الشار اليه : ومن أهسها : ۱ es‏ = ۱ 





مب = = الحالة من الجه» الفوض الیها مستعدا مباشرة من القانون » > ( مجموعة 
أحكام محكمة القضاء الاداری ۰ السفة التاسعة . ص ۲۱۷ ) ٠‏ ۱ 
(۱) اعلن السید رئيس الجمهورية: فى ۱۹۷۱/۹/۱۷ تفویض اختصاصانه التعلقة 
(x).‏ د سليمان الطماوی aah‏ العامة فى القر ارات الادارية. . طبحة ۱۹۷۰ 
کن 6ا ٠ PPT Via‏ 


ore ۱۷ geen 
ne « نائب رئيس الجمهررية‎ Ge مباشرة رئيس الجمهورية لاختصاصاته اناب‎ 


المادة ۶ والتى تقضی بان « يصدر رئيس الجمهورية اللوائع اللازمة 


لتنقیذ القوانين Ley‏ لیس فيه تعدیل او تعطیل لها أو re!‏ ی ۱ 


یفوض غیره فى اصدارها » ۰ 


وقد اکنت العنی الذی نشين اليه المذكرة الایضاحية للقانون رقم ۳۹۰ 
لسنة ٠ 9 YAON‏ كما فنصت عليه صزاحة المادة الثالخة من القانون رقم .١‏ 
لسنهة NADA‏ حیث تقول : :» لرئیس: الجمهورية أن. بعهد الى aul‏ او الوزراء 
2 فى مباشر شرة اختصاصاته النصوصض علیها فى التشرر بات ۰۰۰ » وهی الصياغة 
۱ التی التزمها القانون رقم ۲ لسنة ۱۹۱۷ ۱ ۰ ويلاحظ من ناحية أخرى أن الشرم 
قد وسيم من نطاق الروساء آلاداریین الذین يجوز لرئیس الجمهورية أن یفوض 
الیهم فى ممارسة بعض اختصناصاته ۰ فالقانون رقم ۰ لسنة 146 كان 
. يقصر حق الرئیس فی التفويض على الوزراء دون غيرهم > ذلك أن القانون ۱ 
المشار اليه قد صدر فى ظل دستور جمهورية مصر الصادر سنة 151 4 
وبمقتضی هذا الدستور - كما سنری تقضیلا فیما بعد ce‏ کا ن الوزراء هم 


۱ العاونون. الباشرون لرئیس "الجمهورية ‘ as‏ فعددت درجات الرياسة بعد ذلك, 
أذ أنشىء. متصب ناب الرئیس پمناسية الوحدة المصرية السورية سنة ۱9:۸ 


۱ 0 فمنصب رئیس الوزراء ونوابه سئة ۱۹۹۶ ۰ ولهذا نص القانون رقم ۱ لسنة . 
0 یط جلی دز el‏ فى تفويض = بعد انشاء هنا ae‏ عقب Jak‏ 


ck ۳‏ للرئيس لأول مرة 5 أن ب يفوض من هم دون الوزراء . وهم “ob‏ 0 





0( تقول المذكرة الأيضاحية للقانون رقم ۲۹۰ لسنة ۱۹۵۳ فى pail‏ امار اليه: 

«ترتب على العمل پالدستور الجدید > دسنور جمهورية مصی الصادر سنة ۱۹۵1 Lay ٠‏ 
rn‏ .من الاخذ .بالمنظام الريامى » أن عهد الق‌انون الى رئيس الجمهورية بجمیم ‏ 
الاختصاصات التی كان يتولاها مجلس الوزراء ۰ ومراعاة لا یقتضیه الامر من ea‏ 


° ب الجمهورية لاعدار السياسة العامة للدولة والاشراف على تنفیذها » رؤى أن يعد 


مشروع القانون المرافق ۰ وقد نص فيه على أنه يجوز لرئيس الجمهورية أن یفوض الوزير 
الختص فى بعض اختصاصاته المخولة له فى بعض القوانين : والمفهوم من ذلك ان 
۱ .التفويض مقصور على الموضوعات غير. الدستورية ای التى لم يحدد اختصاص الرئيس 
قیبابمتفي فص فى الدستور ‏ بل پیقتفی نمی احد القوانین ٠.‏ 





sis CNA 


wig <‏ الوززاء ومن في حکمهم : ولا تمكن تفنتنسير عبازة + من لی 
a esi 7 « ies‏ تعنى ون الاد اریین الذين يمارسون أخقصا هیا 


ی ۱ : ووفقا كلقانون رقم ۱۲۶ ٩ ۹1° reo‏ زبتطام الادارة 
الحلية والذی صدر القانون رقم ٩۲‏ لمسنة ۱۹۱۷ فى ظله ) یعتبر الحافظ نادب 
: وزير من حيث! المرتب .والمعاش وأسبقية البروتوکول ۰ ویعتبر من درجة وكيل 
وزارة Awad‏ عدا .ذلك y‏ مادة + ) Gla ttl,‏ الشروع .كان مضطرا .الى النص 
على الجافظین صراحة ۰ لأن الفقرة الاولی لم تكن لتشملهم على اطلاقها: ٠‏ 
وقد تغیر وضع المحافظ بعد ذلك .: ففى ظل. القانون رقم OV‏ لسنة ۱۹۷۱ 
ضبان الحافظ في درجة wil‏ وزیر من IS‏ آلوجوه Babe)‏ ۱۳ ) پل ان المشرء 
في ذات المادة قد أجاز + أن يكون ت تعيين المحافظ فى رجة نائب وزير ويعامل 
معاملة الوزیر ۰ ۰ وبقی wala‏ الحكم مقررا فى المادة ۲۷ من , القانون. رقم OY:‏ 
لسنة 05 ( فى شأن الحکم الحلی ( والتی تنص على أن « یعامل الحافظ 
Sia‏ الوزیر آو تانب الوزبر من حيث المرتب أو المعاش وفقا لقرار تعيينه » 
۱ وبالتالی يكون المشرع قد عاد مرة آخری للفصل بين الاختصاصات وت 
. الدرچة الالية ٠‏ ولا كان اختصاص المحافظ مقیدا پالحدود الكانية للبحافظة 
التی یتولی أمرها . فان ذلك سوف ينعكس بالضرورة على ممارسة السلطة 
= . الفوضة اليه من. رئيس الجمهوریه : فيصبح. الاختصاص الفوض. اليه مقيدا 
پالوضبوع . وبالمكان | 


ولا شك.آن توسیع داثرة من ق a‏ رئيس الجمهررية فى فى التفویضس 


0 يحقق الزونة القصودة من هذا تام 


oa 1۹ ba‏ ۱۹۹۷ علي 5 طق ^ زر لوئيس الوزراء | أن ؛ ont‏ بیع 


سوت ید الحافظین » ٠‏ ولم يكن لهذه اا المادة مقابل فى قانون Ail‏ 


القدیم ‘ لأن متسب رئيس الوزر اء )\( لم يستحدث الا ھی سمنة NAVE‏ 
وما كر Were‏ ۱ 8 و 0 


YY)‏ ا رئيس الجمهوزية فى ۱۹۷۱/۹/۱۷ تفويض اختصاصاته المتغلقة 
بالادارة الحلية الى المدافظين ( خطاب السيذ رئيس الجمهورية الى الشعب oa‏ 


ae‏ بر ت 


۲۰۰۰۰ ا سلعاة الوزراء فى التفویض : نصت علیها المابة. الثالثة من القانون 
ee‏ لسبنة ۱۹۲۷ على النحو التالی + « للوزراء ومن فى حکمهم ان یعهیول . 
سبعض الاختصاصات AL gat!‏ لهم ages‏ التشريعات الى الحافظین أو وکلاء 
الیزارات او روساء ومديرى.المصالمح والادارات العامة أو رؤساء . الهیثات أو 
المؤسسات العامة التابعة لهم .أو papal‏ بعد. الاتفاق مع .الوزير الختص » 
وفی القانون الجدید لم یقصر الشرع حسق التفویض على الوزراء ۳ 
الغثى ٠‏ الدقیق » ولکنه سخب Goll‏ الى من هم فى حكم -الوزيز » ای-للرژساء 

الاداريين Quill‏ يملكون منفطة الوزراء بنص القانؤن ۰۰ وقد يكون .هؤلام.. 
فى درجة وزیر من الثاحية المالية او ليسوا كذلك ١ء‏ اما من حيث. کزژفاء 
e ۱‏ الذین يجوز للوزیر ومن فى حکمهم أن یفوض = فى ممارسة 

ل اختصاصاته 1 فقد papas‏ اام فى | ا لفات الآتية 1 

3 ( الحافظون" : والحقيقة aw‏ القانون رقم 57'لسنة ١1717‏ لغ يستخذت' ۱ 
Tha‏ الحق . لأن القالون رقم" ۱۲۶ لسنة ۱۹1۰ ( بنظام الادازة (Mitel)‏ 
ینص gi‏ .الادة ١‏ منه غلی أنه « یجوم لكل وزير أن يعهد بقسرار منه all‏ 
alan .‏ ببعض اختصاصاته "۰ فقانون التفزیض الجدید pl‏ يزد على “gh‏ 
أكد الحق الذی آقره قانون الادارة المحلية ٠‏ هذا وقد ورد ات "الم نکن: 
في اناد ۳۷ من رقم لسنة (Ay:‏ ‘ وفى | المادة YA‏ من ¿ القاثون 
e e ۷۰ tat oY ae‏ 


(ب) وكلاء الؤزازات : وت ile aus‏ قانون لتفویض الق تیه ۱ 


رقم ۰ لسنة 1987 ٠‏ هذا ولم ينض PSU‏ على اباحة التفوفن الى من هم 


OE‏ الوزا راك كنا مو الخاز ee‏ ق 


@ ا ومديرو المصالح ارات العامة : ول يكن القسانون 
لقدیم: يسمح بنزول الوزیر باختصاصاثه الى هذا الستوی "آلاداری ۰ ash;‏ 
et‏ الرونة والتاعلية الادارية توجب هذا التوسع: : وهذا التجذین نقتضی ‏ 
اعادة النظر فى البتاء الاداری » والتزام معاییر موحدة بالنسبة للمستویات: 
والمصطلحات ٠‏ وها قلناه بحصوص تفویضص مستویات علیا غير متصوهن 
عليها . . يصدق هنا أيضا ومن باب اولی لرونة التغييراد فى المستويات 0 
الإدارية التوسطة ۱ 


ne 


(a)‏ رژماه الهيئات “J‏ المؤسسات العامة A Ving: ۱ a‏ ايضا توس 


- الأول : أن يكم اتف لال حم رئيس هیده او مزسسة تیم الوزیر 
۱ فرش ¢ وهنا دذقذ آقرار اإتفويض نمجرد صنوره من الوزير 0 


-. الثانى : أن يتم التفويض allel‏ رئیش هيئة أو مؤسنسة شیر تام 
| للوزيو المفوض . وحينئذ لا يتم التفويض الا بموافقة الوزير الذى يمارص 
. سلظة الاشراف على الرئيس المراد تفويضه ۰ وهذا تحوط معقول ٠‏ 


هذا ولقد كان قانون التفویض القدیم ررقم ۳۹۰ لستة 1401 ) یخول 
' الوزير سلطة تنبو عن منطق التفويض . ان أجاز له أن يعهد ببعض 
: الاختصاصاث المخولة لوكيل الوزارة الى الوكلاء المساعدين (۷) او مؤساء 
المصالح ۰ كما خوله أيضا أن يعهد ببعض الاختصاصات الخولة لوكيل 
< الوزارة أو رژساء المصالح الى رؤساء الفروع والأقسام الذين يصدر 
بتحديدهم قرار منه ( مادة ۳ من القانون ) ٠‏ ولقد انتقدنا هذا الحكم فى 
٠‏ . الطبعات السابقة من هذا اللف وقلنا بخصوصها : « والتفریض فى هذه 
. الحالات لا يصدر من صاحب الاختصاص الأصيل › بل. من الوزير ٠‏ ومن نم 
نتن لصون :انا ركم po fll‏ جر رشة سافب gala YN‏ الاسيل > Ue‏ 


© :قف يكو سا rar eer oe‏ تحقیق عکس ما بريده ارت سا glen‏ 


ot فی‎ e اللشر ع لهذا النقد . والفاء هذه السلطة التى تجافى روح‎ oe 
۱ ٠ الجفيد‎ ۱ 


4 سلطة وکلاء الوزارات فى التفويض : نصت علیها الفقرة الأرلى 
من الادة الرابعة من القانون رقم ۲ لسنة ۱۹۱۷ حيث تقول : » لو کلاء ۱ 
الزؤارات أن يدوا بع الاختمامبات. الختوله لى جره elas Sa‏ 
الى رؤساء ومديرى الصالح والادارات العامة » ٠‏ ويلاحظ أن قرار وكيل 
الوزازة فى تفویتن:» اختضاهنانه: ان ووسام ومديرئ IGEN‏ الفامة pied‏ 


(۱) مع ملاحظة الفاء المؤسسات العامة اخیرا ٠‏ 
)¥( الغی هذا المنسب سثة ۱۹۹۶ ٠‏ 


۱ «BEV 


ناهذا پمجرد حسدورد a‏ رکان قأنون التفویضص القدیم يعلق us‏ قرار ay‏ ’ 
الوزارة فى التفویض على موافقة الوزیر اطختص ٠‏ 


5 سلطة رؤساء ومدیری المصالح والادارات العامة فى التفويض : ٠‏ 
. تضمنتها الفقرة الثانية من المادة الرابعة من القانون على النحو التالى ٠:‏ ` 
الاخقصاصات المخولة لهم بموجب التشريعات الى مدیری الادارات ورؤساء ' 


الفروع والأقسام التابعة لهم » ۰ وهذا الحكم مستحدث » فلم يكن له نظير فى. 1 ۱ 


قانون التفويض القديم ٠‏ ومن ثم يكون المشرع قد مد نطسباق التفويض الى ٠‏ 

٠ ولكنه وقف بها عند رؤساء الفروع‎ ٠ الدنيا من الرياسات الادارية‎ ola pall 

۱ والاقسام ۰ بشرط أن يكونوا تابعین اد اریا لرؤساء gh‏ مدیری المسالح . 
و‌الادارلت الفوضين ۰ ۱ و و 


ویلاحظ على القانون الجدید لتفويض السلطة ما يلى : 


أولا : احترام الشرع قاعدة التفويض الجزئی للسلطة فى جميع ٠۰‏ 


الحالات . ومن ثم فلا يمكن ‏ طبقا للقانون المشار اليه تفويض السلطة 
ثانیا : أن التفويض الجائز وفقا للقواعد العامة انما ينصرف الى 
الاختصاصات الاصيلة التى يستمدها المفوض من القوانين واللوائح مباشرة ٠‏ 
اما الاختصاصات التى يستمدها الرئيس الادارى من سلطة عليا بناء على 
- قواعد التفویض . فانه لا يجوز له أن يفوض فيها » بل يتعين عليه أن يمارس . 
الاختصاصات الفوضة بنفسه ر ۰ ۱ 





۱ (۱) یقول الدکتور سلیمان الطماوی : يجب التمییز فى هذا الصدد بين التفريض © 
٠‏ وبين اللول ٠‏ فالحلول یقصد به آن یتفیب صاحب الاختصاص ‏ الاصیل أو یقوم به 
© هانع يحول دون ممارسته لاختصاصاته ٠‏ فحينتذ يحل محله فى ممارسة اختصاصه هن 
عينه المشرع لذلك ۰ وتكون سلطاته هی عين سلطات الاصيل ۰ بعكس المفوض” الذي 
اتكتكير. سلطاته علی ما فوض فيه ٠‏ والقاعدة بالنسبة الى الحلول .. هی عينها بالنسبة 
الى التفزیض ۰ بمعنى أنه لا يمكن الحلول فى مزاولة الاختصاص الا اذا ما نظمه 
المشرع . بحیث لو غفل الشرع عن تنظيم الجلول . أصبح مستحیلا قانونا ۰ 
" ومن امثلة الحلول الدستورية ما نظمته المادة ۸۶ من الدستور الدائم سنة ,۱٩۷۱‏ 
dus‏ تقول : فى UL‏ خلو منصب رئيس الجمهورية أو عجزه الدائم عن العمل يتولى: 
الرياسة مؤقتا رئيس مجلس الشعب ۰ واذا كان الجلس منحلا حل محله رئيس المحكمة ' 
الدستورية الغليا : بشرط الا يرشع أحدهما-للرئاسة من ید ری ی 


BEX ess‏ :ت 
را ین 
الاتحاد د = والضخامة : 


gat‏ الظر اهر الاجتماعية. والادارية: الهامة هی اتجاه النظمات نحو 
ااي والشقانه gates‏ هذا الاتفاء Lact‏ فلا خاس ية ف الات 
هقی احميث “هده النظماك ف adh. paul‏ نمی الاي 
وکین جحت Shes‏ اقات تقدمها ‏ فى هذا ااکباد انحن حن مقار 2 
مواق قياف اه ق یی :هذه الطاهرة اقا السياسة تقو لون إن سنوی 
حكن ححقه انان الحكرسة السديكة آل اذام Gia:‏ عن Gla‏ فى ‘Slice‏ 
الرعاية الاجتماعية © والتنمية الاقتصادية .۰ ويرى علماء الاجتماع أن 
الثورات الاجتماعية . والنمو السكانى المطرد . والتقسدم التکنولوچی » . 


و التزاید نحو التخصص ونفسیم. العمل . كلها عوامل آسهمت فى | 


. نمو التنظيم الحکومی وتمدده فى كل الاتجاهات ۰ ومن الأمثلة التى يدللون . 
بها ل سات الرای أن اختراع SUI‏ , قد ترتب عليه انشاء عدن ' 
کبیز من الاجهزة الحکومية ر مذل التراخیص « والتفتیش . والطرق ۰ والرور ٠‏ 

والاغاثة.: ومدارس القيادة . والبترول ٠ ٠‏ وما الیها ) التى لم تكن موجودة 


٠ )١( من قبل‎ 


" وهذا. النمر اللجوظ فى. حجم ELAR‏ رن gS) ag‏ مر فى .ان 
العامئين: بها . وفى تكاليقها . وفی المهام التی تدیها ٠‏ وعلی الرغم من. 
۰ الحاولات التى تبذل لايقاف تقدم نمو التظمات الحكوسة Gli.‏ معظم هذه 
المحاولات ايه اعا مدان بعهتها تكن به gall‏ الى انشاء وهدات 
أو آجهزد جديدة للتنظيم أو الدراسة أو الرقابة , مما يزيد الوقف تعقيدا ۰ 
ويوجد إعتقاد سائد بين السياسيين والمواطنين بأن زيادة عدد الموظفين 
العاملین بمنظمة ما لابد أنه يعكس ضخامة العمل المطلوب انجازه ۰ اما التقاد 
0 أن تضاعف عدد الوظفین يؤدى الى بقاء بعضهم بدون vali Noe‏ 
ت العمل التى يؤديها جميع الموظفين » وهی احدى صور البضالة 
القنعسه ۰ ۱ 
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د ۲۳ 


ويؤيد بارکنسون الرای الاخیر . وان توجد أعلاقة: بین أحجم 
العمل وعدد الوظفین على GLY!‏ ۰ وأن الزيادة فى عدد هؤّلاء الوظفین 
یحعمها.قانون «. الهرم الضاعد . “The Rising Pyramid”‏ لذی و وضعه Oy‏ 


ويبدا أ بارکنسون فرضد a‏ « أن العمل يمتد ليملا الوقت الملخصص 
لانجازه » ويستطرد WW‏ : « انه بافتراض أن العمل : والعمل بالذات ب 
مطاط فيمأ يتعلق باحتياجاته من الوقت > فانه يثرتب على هذا وحود We‏ 0 
ضثيلة ب آو عدم وجودها على الاطلاق - بين ; العمل الراد. انجازه وبين “ase‏ 1 
الأشخاص المسئولين عَن ذلك ٠‏ ويلاحظ أن الشىء الراد انجازه يتضخم فى 
أهميته وتعقیده بمعدل منتظم مم الوقت Gill‏ ینفق عليه » وهذه حقيقفة ۱ 
" معروفة . بيد أن اهتماما ضئيلا قد اعطی لها وخاصة فى مجال الادارة الا 


۱ ویقوم ۳ الصا ۳ وت + بارک fe‏ على الاس 
الأول : ن المدين پرید دائما آن یضاعف عدد Sagres‏ د 


الثانى الموظفين يخلقون عملا لبمضبهم البعض ٠‏ .| 





. ويدلل باركنسون على هذا بطريقة منظقية واحصائية Jay ۰ ٠‏ الى أن 

الأبحاث. المتعلقة. بتراکم الوظفین تشير الى وجود متوسط زيادة سنوی قدره 
۷2ر AS‏ ‘ وذلك بصرف النظر عن آی تغيير. فى مجم العمل المطلوب. انجاژه .٠‏ . 
وهذد الحقيقة فى غاية الأهمية. با لنسبة للمدیرین وكبار التفنین : Lelie:‏ ی ۱ 
مهمة بالنسبة للمشرع 08 


? 


we, 


وليل is,‏ يؤيد د قانون باركنسون ا: اتجاه ا نحش ناء امبراظورياك. 
و مر ٠‏ وتبدو مظاهر هذا الاتجساه فى الحرص .على زيادة عدد. 
الوظفین بالرغم من بقاء حجم العمل على ما هو عليه » والرغبة فى (GBS‏ 
اکبر. عدد ممكن من الایدی العاملة .بالنظمة وما یتصل بذلك من معارضة 
رغبات النقل الى خارجها : *.وتعزز النتائج التى نحصل علیها فى مصر نتيجة 
تطبية, سياسة تعيين الخريجين بالجملة نظرية الهرم المتصاعد من حيث : 
اسهامها فى تضخم أعداد العاملين مم بقاء ججم العمل على ما هو عليه ٠‏ 





f. 6 Northcote’ Parkinson: Parkinson’s Law and “Other Studies in 
ده‎ Administration, (New York: Houten Miffin Company, i957). 





0 - 


reali‏ ج المخرقبة ی الم 


۱ ينتج عن تضحم النظمات وکبر حجمپا د بعض النتانج والظواهر اد رف 
الهامة ay‏ ما یاتی : : 


tun — ١‏ يدعو صغر حجم المنظمة للاعتماد علی العرف والتق‌الید 
والاتصنالات غير الرسمية التی تصب جمیعها فى حکم القس‌انون الواجب 
الاتباع , فان كبر الحجم يستدعى أن تکون جمیع القسرارات والتعلیمات . 
والاتصالات مكتوبة ومحدودة ۰ وهكذا فان كل منظمة بحسب ظروفها تصبم 
عند حجم معين فى dale‏ الى كتابة القوانین واللوائع ۰ وقبل ذلك یکون هذا 
| الاجراء تعقيدا لا مبرر له ٠‏ اا 3 


۰۰ ۲ ب تدعو الرغبة فى التجکم فى الأعداد الضخمة من العاملين الذين 
تضمهم النظمة ۰ والسيطرة على سير العمل الى فرض الزید من القيود على ٠‏ 
العاملين وعلی تصرفاتهم : ووضع نظم محكمة للاشراف ۰ ومزيد من القواعد 

وی تحاول احکام الرقابة وتحديد طرق نمطية للاذاء وما الى ذلك“ ٠‏ 


- الاعتماد التزاید على الاتصالات الرسبمية المكتوبة رغبة فى StH‏ 


۱ عن و عضول المملومات والاو امر الى جميع المعنيين وتحديد اللمسئولية ‘ 
Ay op‏ يخفى أن الاتصالات گر تودی الى ane‏ انجاز الاعمال مثلما يؤدى ۱ 
me ۹1‏ 3 نی ae‏ : ۳ دصي ا 


3 539 العلاتات فى المنظمة الى أن تصبح علاقات غير شخصية ٠٠‏ 


۰ a , > 4 ۳ 


۱ اب الاتجاد نحو تفویض السلطة + فقدرة القرد فی الاتصال محدودة 
۱ بعدد معین من العاملین ۰ و قدر معین هن ا معلومات ایض بعد ی 
الوقت التاح ند ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ 


ب 650 ب 


اعقبارات ات الداعية val‏ كزية : F‏ 
۱ بينما تتجه الدول المتقدمة نحو اللامركزية 5 الدول النامية نی 0 
سعیها لاحداث التنمية التصاعدية الشاملة 5 تعتمد على نظام شركرئ: ee‏ 
ففى الخالبية العظمی من دول افریقیا وآسيا وآمریکا اللاتينية تبدو مظاهر ۱ 
المركزية الشديدة حيث تتجه كل خطوط السلطة الى العاصمة أو المركز وفیه . 
تتخذ القرارات ومنه تحكم الرقاية ٠‏ ` 
ويرجع هذا الاتجاه الى عدة أسباب حيوية فی ve‏ ۳ 


0 على بکیانها فى , الجتمع شود ولتحقيق هذا الكيان . رالدون 


الكبرى التى تملك الاعتراف لا تفعل ذلك الا اذا تاکد لها أن الدرلة النامية. ۱ 
قد استتب لها الأمر وبسطت سلطانها وتسیدت الوقف على ارضها ٠‏ ۱ 
ah 8‏ الا فى وجود مركز قوی للسلطة ۰ فالدول النقسمة على نقها 5 
التى ما زالت تحيا كمجتمع قبلى قبلى لايمكنها ان تحصل على الاعتراف بها ۰ 
3 وهكذ! نمد الحاجة الى. الاعتراف تدفع الدوله الى انشام مركز 5-5 للسلطة ۱ 
والى الاحتفاظ بنظام مرکزي قوى ٠‏ 


٠ الأساسية الهامة فى‎ nil yall وعملية التنمية فى حد ذاتها احد‎ ۲ ٠ 


7 الاتجاه ۰ للمركزية ٠ ٠‏ ومفهوم التنمية | يمثل الجهود البترلة فى me‏ الدول 





نکم فى سيت اا الفقيرة . ۰ التی als‏ من سوء التغذية والجهل 
والمرض ۰ :ولا توجد دولة نامية یمکنها أن تحطم هذه السلسلة سوی بالعمل 
Js‏ 92 الجبار الذى یبذله القاوة والشعب لتحقیق حياة افضل ۰ والحکومة 
ie‏ تاخذ على عاتقها مهمة قيادة شعبها نحو مستقبل اقضل للحياة والمعيشة 


6 والصحة والتغدية والانتاج و التعلیم والرعاية الاجتماعية ‘ تجد نفس پا 
. مضطرة ازاء الرغبة فى تطوير الأحوال الى توحيد الجهود والاحتفاظ بمركز ظ 


واهد اللسلطة والقوی المؤثرة یکون قادرا على التغییر ۰ وبعبارة اخری تمد 


leek.‏ متجهة نر نتوین الشامل ۰ وهذا لا يمكن أن یتحقق الا فى 
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مو ¢ 


ت كهرياشة مختلفة اة 7 ویقینا أن تجثب مثل هذا ألموقف 


0 


ع 


۱ تجمم . القيادة السياسية والاقتصادية والحضارية‎ ٠ 


E‏ د 


0 تخطيط مرکزی ۳ مركزية تتطلب La ype‏ وجول ' ركیز اه 


- کذلك فان نعالنا المعاصر يتجه بكل.قواد نحو العلم والتکنولوجیا 
ن ۰ لأننا لو 000 5 


والبحث. الملمی ٠‏ وهذا بدوره يدقع الدولة نحو المركن.. 
الحصول علی ضرورات sad‏ نت کالتیار الکپریانی آو. المياه gt‏ الغان: .فا la‏ 

لادد من | J gs‏ مرکر للتوحید القیاسی ووضح العد لات وتعمیمها , 1 والا فاننا 
سنکون e‏ الذی تدر به أحد عو اصم ey,‏ يعنت و 


8  یسایقلا ودود نظام مركزى اللترحيد‎ eee 


“ان اقدام الدول" النامية على تخول القضی الحديث من" طريق تثمينة ۰ 
البحث العلمى لا يفكن' ان يتم الا بواستطة 'الحكؤفة الركزية التى "تنظم مثل . 
۰ وحتن فى الدول الأكثر تقدما ما زالت الخكومة المركزية 
هی ار الى البحث العلمى وهنی: التى تنفق "عليه . ٠‏ وهکذا نجد ان ‘pes‏ 
التکنولوجیا يدفم كل دولة تحاول الاستفادة من التقدم'الغلمئ "نحق مركز ٠“‏ 


. هنأ Seoul‏ وتوجهه 


ومن الصعب الحصول على الموظفين الفنيين الراغبين في a‏ خار 


1 اا هن رو ات 3 Wey‏ وبناتهم “Sal‏ یرفضون الانتقال الى sata‏ 
الريفية + ويختلفون شتى الاسباب وينتحلون مختلف ISA‏ بيد ان سين 


نفسانيا هاما يسيطر على الوقف الا وهو رغبة هولاء الموظفسن الفنيين فى 


البقاء قریبا 0-00 السلطة ٠‏ وهذه الحقيقة صحيحة بالدرجة الخو مك 
- عندها القول بأن نمط الحياة فی peal‏ الحدیث شح فی آتجاه patie‏ نحو 
التجبه ,والرکزه 


و والعلمية وا في peal yall‏ التی 5 تمر پمرحلة نمو حهری ‏ 


يدهت نم " 


الاعتبارات الداعية الى اللامركزية : 


ولکن هل يفهم مما ققدم إن اللإمركزية لا يمكن أن تتحقق بالدول النامية؛ 


ليس هذا هو المقصود بالطبع ۰ بيد أن هناك ثمة حقيقية هامة . وهی أن 


A‏ ده | عدة شیارا 


_ ۲۷ سه 


اللركزية هی ida‏ الأولى ٠‏ ولسنا بحاجة لآن نؤكد بان.ابلتطق پفرض وجود 
المركزية ولا . اذ لا نستطيع الوصول الى اللامركزية الا بعد تطيبق المركزية ٠‏ 


فاذ! سلمنا بان تحقيق اللامركزية يعد خطوة تالية sal‏ المركزية . فانه 
re Sic at Be‏ تا ات ١ heen re‏ وقي Roa‏ هذه 
الاعتبارات ما يلى : e‏ 1 


ل 


..,: ۱ س ol‏ يقوافر. الاستقران: الحکومی. * فالعکومة غيز الستقرة ۱ 
00 لودو 4 7 dusts a 9 deg‏ الو اطنین ۳ فی موقف لەس ٠‏ 


:۷ ل آزجوذ دسنتوز lt‏ ون ومحترم ۰ قالدستور هو ألذى يحدد 

شکل نکر پیت العلاقات' بين الهيئات "esl‏ الختلفة 5 واخقصاضاتها 
stat‏ القانون tly‏ ۰ ان لا يمكن عملیا تنفيذ eT‏ الآ اذا 

كانت القواتين + منفذة على الكافة » مع الالتزام العا م بالنظام ٠‏ 


۱ - أن تکون الخدمات e‏ الغرورية ‏ قائمة ومدعمة ۰ وان تكون. 


أن تکون: هذه . الخدمات قد استوفت الأعداد الضرورية من العاملين 
i ۱‏ ۳4 التخطیط والتنفية' #نفسهم > Sty‏ يتوفر القادة الممتازو ن. على 
الل ا الخلى الذين باستطاعتهم تصریف الأمور التی كانت تصرف 
رس 

- أت فكو من MAS‏ قومية شم موجنية تمن نوی پا 
وان 0 ode:‏ الخطة منفذة ومنطلقة نحو آغراضها ٠‏ فالبدء باللاترکزیة ‏ 
قبل ذلك قد یز شر على التخطیط القومی الشایل ۰ ۱ 


- آن کون خطط اللامركزية قد درست تماما ٠‏ وان ي یئوفر الاستعداد 


0 26 أن تکون علاقاث "الدولة غلی. امسو Allee‏ و 








- EA 
: هزايا اللامركزية‎ 
: الناحية الادارية‎ - 


. (1) اعفاء الحكومة الركزية من الضفط الزائد علبها . ذلك الضغط 
. الذى یتمثل فى طلبات الجماهیر ورغباتها ۰ وبالتالی احالة مصالح الجماهیر . 


" - ومشکلاتها الى الناطق ads‏ ا او سا ۱ 


۱ الخطأ أو 2030 ‘ وزيادة dallas‏ الاشراف والرقابة ۳9 من ۱ 
۱ 1 العاصبة آشبه بمحاولة ضبط آدام جهاز تليفزيون من بعد بمفك طوله عشرات ۱ 


: الکیلومترات 5 


0 33 (ج) توفير المعلومات وض الرؤساء بالستويات اللامركزية یبمل 


(د) سهولة عملية الاتصالات وفاعليتها . حيث تتم الاتصالات مباشرة . 
دون تعقيدات روئينية > ودون أن تفقد فاعلیتها خلال مرورها ار 
المتعددة 0 
۱ (ه) امکان التنسيق بين مختلف الخدمات الميدانية ) مثل الضحه 
والاسکان والتعليم والشئتون الاجتماعية ) فى اطار اللامركزية على مستوى 
<< المدينة او الحافظة ۰ ۱ ۱ ۱ 


a :‏ اعفاء القيادة من القلق المستمر على الطرق والاساليب التبعة ‏ 
وجعلها تهتم بالنتتبائج ٠‏ وبالتالى تقييم الأشخاص - کالحافظین - على 

اشا eee‏ التى حققوها لا بحسب مدى تطبيقهم لاجراءات العمل ٠‏ 

٠‏ (ز) تنمية القدرات والهارات القيادية » باتاحة الفرصة للتدريب على 
تحمل السئولية > والاعداد لتولی الناصب القيادية ٠‏ .. * 


۳ Ae ne 


و ( الشروعات التى تنفذ لامرکزبا تزيل فكرة الادارع بو امطة الستععر ٠‏ 
كما تزيل فكرة الحكومة الركزية ٠‏ 
(ب) تمكن اللامركزية من توسيع نطاق ممارسة الديموقراطية ۰ حيث يشترك 
أهالى الاقليم فى دراسة مشكلاته وايجاد طرق لجلها . وبالت ال 
۱ يشتركون فى حکم انفسهم بأنفسهم ٠‏ 
(ج) تصدر القرارات محليا وفقا لصالح الاقليم ٠‏ 


التاحية الاجتماعية 4 


۱ ۱ تسا عد اللامركزية على قذمية الشعور با لستؤلية ۱ الاجتماعية والقومية . ‘ 
وذلك عن طریق : ۱ 


۱ الأعباء فى هذا الصدد ۰ 


۰ من صنعه‎ ٠ المحافظة علیها وصیانتها احساسا منه بانها‎ eae, 


6 - الناحية الانسانية : 
)1( شعور العاملین بالأهمية النابع من تحمل مسئولية البت وممارسة حرية 
: ال“ یف ۰ ۱ 0 ۰" 


ت الشعور پالرضا الستمد من السططة ast aed‏ اللامركزيين ١‏ 


/ 


۱ تقاط الضعف فى ican‏ : 


٩‏ - آن sage‏ #لامركزية هو مت ا 











ag ۲ ۲ كد‎ 


المتعلقة پنشاطها فى الحدود التى لا تتعارض ى هع .وحدة التنظین العام ۰ على 
أن هذه الحرية يلزم أن يقايلها نوع هن الرقابة المركزية الفعالة حتى لا pos‏ 
sua,‏ القيانة ۰۰ ومن ak‏ أخرئ' يجث ae‏ هنن الرقابة المركزيئة المحكمة 
الجامدة لأنها تحد من حرية التصرف ٠‏ ۱ ۱ 


. ؟'ل بينما تسهل اللامركزية الاتصالات على الستوم ی المحلى‎ ٠ 
exces الوزارات وفروعها با3قالیم تکون اکثر صعوية حيث‎ Ge الاتخئالات‎ cyl. 
a ال‎ aa فرص الاتصالات الشخصية ضئیلة " وينت" عن مشکلات‎ 


الوزارة وفروعيا بالأقاليم أن . فتعرضص Ebay,‏ .السلطة تلضعف ٠‏ 


۳ سه زيادة الأعباء atl)‏ تسدب تكرار الخدمات .الاستشارية به والمساعدة 
كالشثون ا hie‏ لاد ریه 2 المستوى 5 المحلى Bua:‏ كان فى 
- لادارة نفس ie lu ۳9 Sait‏ + | 
Gul ae‏ والتخسشین 5 Cee‏ 
٠ : : wall‏ 
وت Ga ts‏ انما Bala‏ المركزية ٠‏ وقد تحید عن 'الأهداف 
أو الخطة العامة > كما قد تتخلف عن 3: ois‏ الشياسة العامة ٠‏ 


: تؤدى اللامركزية الى اضعاف سر سم القومى‎ 1١ 


5 ۳ من نقاط الضعف هذه ۰ فان الاتجاد نحو اللامركزية هاز ال 
مستمرا . fal,‏ كنا قد سلمنا بان اللامركزية هى نقل نقطة اتخاذ القرارات 
. الى مستوی اقل ' فان الكصول ت اللامركزية يمثل احدى النتائہ الهامة 

. للجهود البذولة لتطویع النظمات لاحتیاجات التغییر الهائل الذى یاخذ مکاند 

فى کل مجال (۱) ۰ 5 





٠‏ (۱) يبدو الاتجاه نحو اللامركزية واضحا من خلال قرارات Saleh‏ التنظب التي 
اصبرتها la Sall‏ فى ree‏ العربية سنة ۱۹۷۹ : وخاصة Lud‏ يتعئق نها 
; بقانون الهدم ادا | "الجدید . ٠‏ واختصاصات "وسلحلات المحافظين ۰ 





اللبان 


تمثل اللجان احد الظواهر الادارية السائدة بالنظمات ۰ وقد ظهرت 
کاحد النتائج الهامة للمحاولات التی یبذلها التنظیم للتواژم مع ظروف التغيير 
السریع ومع Gull‏ التغيرة من حوله ۰ وتنتشر اللجان الآن على کل الستویات 
پالبناء التنظیمی الحكومىممتدة من رياسة الوزارة الىقاعدة الهرم التنفیذ‌ی ٠‏ ` 
وقد عزز هذا الاتجاه الاعتراف Ags‏ رسمیا كجزء من البناء التنظيمى فى عدن 
متزايد من المنظمات ۰ 


وبالرغم من عمومية ‏ هذه الظاهرة 3 فان الاراء بصدد جدوى اللجان 
وفاعلیتها متضارية ‘ Lalas‏ فیما تعلق باللجان الاستشارية إلا التذفيذية 5 
ویوجد رای یقول ان افضل وسيلة لعدم مواجهة مشکل J‏ لتمييع موسوم 
هی احالته الى Gal‏ ۰ ورای آخر يقول أن أفضل لجنة هى اللجنة التى من 


بمعتى انه من الاقضل ان تم بالا لی شخص مسئول Sy‏ بصددها ۱ 


 ةحصلا ا‎ ak aa ea , وهذا‎ ٠ وخرة اکثر‎ ۱ 


۱ ووزارة , الاسكان ٠‏ إن فى العادة يطلب من اللجار ن الاسهام بالرای الاستشارى 
فى الاعمال والشکلات الفنية ۰ 


و بضعة ملحوظات خاصة باللجان نعرضها هنا : 
یر اللجان Bole‏ : بالستویات العلیا دا ۰ وريما کان هذا ۱ 


5 ا دن هود + 9 لان الأعمال 596 اسب تتصف بالتجديد ۱ 


وتثخر ح عن an‏ ۳ للبرامج التنفيذية 9 


۱ ۲ - وجو اللجان ن El‏ ین ١‏ الحاجة الی السل plist‏ الذى 








ETT 


۳ - العمل عن طريق اللجان يعنى المشاركة فى الس‌ئولیات » وذلك 
بالرغم من الصعوبات التى تتصل برقابة السئولیات المشتركة ٠‏ 

؛ - يقتصر عمل معظم اللجان على المهام الاستشارية التنفيذية٠‏ ويلاحظا 
عادة ضعف اللجان التنفيذية ٠‏ ۱ 


وحتى تحقق اللجان اهدافها يلزم مراعاة ما ياتى : 
- أن تكون مهمة اللجنة محددة بوضوح › وفى حدود اختصاصها ٠‏ 


۲ أن يختار اعضاء اللجنة من الاشخاص الذی يمكنهم الاسهام فى 
تحقيق الهدف الذى شكلت من اجله ۰ وان يكون لديهم الوقت الکافی للغمل ‏ 


١ ٠‏ تحديد مدة معينة للانتهاء من عمل اللجنة .٠‏ وتلتزم اللجنة بتقد 
تقرير عن أعمالها فور ا من 2 ااا ف 
۹ — متابعة اعمال اللجنة اول باول ۱ ومتمها ‏ قوة 9 الضرورية 
bs me ae‏ — 


۵ - أن يطلب من اللجنة تقدیم توصیاتها او نتائج الدراسة التی "تقوم 


7 00 فور. anne‏ من و ۷ قيادة بيدها السلطة الكافية تارم اما یعتمد ` 


1 ا Gall‏ يجب أن کون واضحا ٠‏ وحاسما ی الا تكون 


a‏ فكت أن كرتن توسساتة dl‏ وتنة فی الوقت الناسب 


يكن تيم هل لأا فى هدنر دين ی دا 
۱ الاسهام پالنسبة لهدف اللجنة » لا مدى اتفاق ما يقال مع رای شخص او 


2% 


و 





۱ ان جمیح الظراهر 4 فا و 0 الما jos‏ 
ae‏ ام عالنا e‏ لي 


هذه التظمات ۳ تقرر نوع المجتمع ف الحياة 

5 .هذا المجتمع () ۰ وفی تقدیرنا أن القائمين بادارة هذه النظضمات 2 
وقياداتها هم الذین یکتبون تاريخها ويقررون حاضرها ومستقيلها « ويحددون 

cosine . .‏ الاداء ونوع الانتساج بها ۰ ومن هنا أصبحت مسئولية القادة فی 
وفتنا ا واكبر eens Gee‏ و ۱ 





۱ ب‎ pul aT (\) 
William Whit: : The organization Man, (Garden إن‎ New York : 


Doubledy Anchor Books, 1976). 





ومن 5 gil‏ التغییر الاجتماعی الستنر عدم استقرار ‏ العسلاقات 
والنظمات ۰ وهذا یجعل القادة فى فكر وعمل دائم من أجل تحقیق الكفاية 
الادارية من طریق عملیات Sale!‏ التنظیم والتدریب والسعی لاستخراج احدث 
الطرق والوسائل التی تظهر فى مجالات الادارة ۰ ويزيد من صعوبة en‏ 
القيادة ارتقاء مستوی التعلیم والثقافة الذی یستمتم به العاملون 

. بالمنظمات الختلفة » وضرورة العمل على الاستجابة لط‌الب ا 
والجماعات الضاغطة والاعتماد على قدرات الخلق والتطویر. لامكان توفیر 
- مستوی مناسب من الحيوية والازدهار لهذه النظمات. os ٠‏ 


ومن تاحية اخری اتسع نطاق السلطة: التى يمارسها القادة 55 
هذه الظاهرة أحدى حقائق العصر الذى نعيش. فيه ٠‏ فالقادة الآن يتولون 
:. العو مر غات بل pee‏ الاثفاق le‏ فى کثیر من الأجنيان الى بضعة ملايين . 
وهم الذين يقررون مصائر الأمور ۰ ویخططون للحاضر والمستقبل › وعلى ١‏ 
| قدر نجاح منظماتهم يتوقف نجاح غيرها من النظمات نتيجة الارتباط الوثيق 
بين الخطط ال مختلفة وبين النتائج المترتبة عليها ٠‏ ومن ثم فالقادة مسئولون 
عن مدی النجاح الذى يحققه المجتمع » Gey‏ تحقيق الأهداف فى جميع 
البادین الداخلية والخارجية , وهم بذلك شركاء متضامنون فى القیادة 


200 والقادة فى المجتمعات النامية يعبرون عن الأهداف الجديدة »ویصورون | 
" حقيقتها لرء‌وسیهم 2 وعلیهم عبء تحدید وتحقیق الاهداف ۰ وهكذ! اصبح . 
للقيادة شانها فى حياة المنظمات ليس فقط من حيث اهميتها فى اختيار 
7 الاهداف وفى (ue‏ وفی تکتیل ولاء الجماعة حولها . وفی تحقیقها للآمال 
والتطلعات والامانی التی تجیش بها صدور آفراد الجماعة ۰ ومن هنا پنظر 
الى القائد على أنه بناء للمنظمة ولیس فقط قائدا لها (ا) ٠.‏ ۱ ۱ 





(۱) على بدران : ء النظمة وقیادتها الادارية » Jue‏ القاهرة : مؤتمر التنمية 
الادارية الأول ٠‏ معهد الادارة العامة / المعهد القومى ee‏ العلیا . وثيقة ٠. ٩/٩‏ 


٠ ۶ ص‎ ۰ ) ۳ 





ب 250 به 
" أهمية دور القادة 


أن أكثر النظم تطورا او كفاية لا يساوى أكثر مما يتوفر له من الرجال»  ٠‏ 
ذلك أن أهم Jal gall‏ الاستراتيجية فى حفز التعاون البشری هو قدرة القائد ۰ 


0 وهذا يعنى أن مستقبل الحضارة فى المجتمع تتركز مسئوليته الآن فى ٠‏ 
أيدى جماعة القادة فى شتی القطاعات الوظيفية والمهنية '٠‏ وأن عمل القائد 
أصبح يتطلب المواءمة الستمرة بين أهداف المنظمة وأهداف. المجتمع ۰ وبين 
بيئة المنظمة والبيئة الاجتماعية الكبرى gill‏ تضمها ٠‏ 


وقد gol‏ كبر النظمات واتساع حجمها فى العصر الحديث الى جعل ‏ 
القائد مسئولا عن الاهتمام بالعلاقات الانسانية » Gey‏ تنمية عملية الاتصال ‏ 
ظ باكبر عدد ممكن من العاملين لتبقى هذه العملية مستمرة وتؤدى اغراضها 2 
كما أدى التخصص والتحول الى التکنوقراطية الى ضرورة اكتساب القائ ‏ 
للمهارات العلمية والفنية التى تمكنه من قيادة العاملين فى فروع التخصص ‏ 
المختلفة » ولفهمهم والتأثیر عليهم والتنسيق بينهم ٠‏ وكان من نتائج الحاجة 
الى العاملين المتخصصين بجانب القادة أن تحولت العملية القيادية من أن ' 
تكون مجرد أمر ونهى الى استغلال الجهود وتضافرها وتفويض مزيد من 
السلطات للفنيين والمتخصصين ٠‏ 


' هذا الدور الحيوى. للقيادة الادارية له اهمیته الخاصة فى مجتمعات‎ ٠ ٠ 
: )١( الدول النامية التى تتشابه ظروقها معنا للاسباب الآتية‎ 


معان خلال مرحلة الانتقال التى تمر بها « نجد أن عملية التخلم 
من الماضى تولد اتجاهات معينة. لدى الجماهير . وهذه الاتجاهات تجعل 
الجماهير أكثر استعدادا لقبول دور القادة الذين يساعدون على النهوض 


بالجتمع ودفعه الى الامام » وتخليصه من مظاهر السيطرة والتحكم ٠‏ ومن 

0 تم تجد عادات الطاعة التقليدية لدى الجماهير نفسها حرة طليقة باحثة عن 
a‏ > هنذا .الارتباط يتحقق وثيقا مع القيادات الجديدة التحررية فى . 

)\( عبد الكريم درويش : البيروقراطية والاشتراكية ۰ الرجم السسابق > 

و سين ۱ ۱ 





4۳۹ 


۱ ۲ - أن الحکومة الآن هی العامل الأول فى احداث التغییر الاجتماعی 
فى مجتمعات تتميز بوجود اعداد کبيرة من سکانها یقاومون هذا التغییر 
لاتجاهاتهم المافظة ۰ والحکومة فى التزامها بهذا الدور لا تؤديه لاعتبارات 
مذهبية بقدر احساسها بان لدیها حاجة ملحة لذلك ؛ والواقع أن القسادة 
السیاسیین والاداریین فى الحكومة هم الذين بقودون معارك التنمية والتطویر 
ولهم السبق فى تطویع عادات وتقالید عفی علیها الزمن لتطلبات الحياة 
الاقتصادية والاجتماعية الحديثة (۱) ۰ ۱ 


- أن النجاح أو الاخفاق فى ادارة التنمية يرتبط به الى حد 

۱ a أو الاخفاق فى تحدید الأهداف العامة للدولة > ومن ثم فان‎ as 

. العمل الحکومی فى الجتمعات النامية نا بسمعة المنظمة أو الجپاز 
الحكومى وحده Lally‏ يمتد أثرها الى النظام القائم باسره ٠‏ 


5 — أن خطط وبرامج التنمية الاقتصادية والاجتماعية ترتبط ببعضها 
clang lata heat‏ وای تفت al‏ اخفاق فى اهزاها يزكر نایور غلل 

غیرها . وقد یعرقل خطة التنمية ot‏ يحول بینها وبین تحقيق اهداق ma‏ 

للبرنامج الزمنى المحدد ٠‏ 0 


۱ ب أن هذه الخطط والبرامج تخوت مشروعات ضخمة حجم الانفاق 
idea a ۱‏ یفن الاحیان الى مئات اللایین من الجنیهات ۰ ولذلك فان 

الخساثر التی تترتب على سوء الادارة أو اخفاقها. تکون فادحة وذات تاثیر 
بالغ على الاقتصاد القومی ٠‏ 


.۰ بان الدول الاخری - بمجتمعات افریقیا Luly‏ وآمریکا اللاتينية - 
ترقب عن كثب تجربتنا وجهودنا » وفرص النجاح أوء الاخفاق التی تصادفنا 
خلال مرحلة التنمية . والنتائج التی نحصل علیها ۰ تعنی الکثیر بالنسبة لهذه 
الدول وتفید فى تعزیز ایمانها بامکان تطویر احوالها فى هذا الاتجاه وتنفيذ 
خطط التنمية القومية لدیها وتحقیق اهدافها ٠‏ 

“1, Eugene Black: The Diplomacy of Economic Development (Cam- 

bridge, Massachussettes: Harvard University Press, 1960), .م‎ 12. 


~ 1۲۷ 

وازاء الاعتبارات السابقة تبدو مهمة اختیار القادة خلال مرحلة التنسة 

پالغة الأهمية لما لها من عظيم الأثر فى حياة الجتمع وتطوره ۰ فقيادة عملیات 

التنمية یکون لها اهتمامات معينة تختلف عنها فى الظروف العادية « ان أن 
التنمية تتطلب الترکیز الکامل على نحقیق الاهداف , پمعنی انترکیز على 

الغاية لا الوسيلة . والاهتمام پالحصول على ي دو ضیاء الجهود sch‏ 

تشتیتها فى بحث ودراسة ل 0 


وهذا يتطلب بالضرورة الاتجام نحو اختيار القادة الذين يكافحون دائما ' 
حتى لاتطغى الوسائل على الهدف ۰ وحتى لا تصیح النظمة هدفا وغاية في 
ذاتها 2 والذين يستطيعون تحمل جميع المخاطر المتصلة پالعملية الادارية > 
هذه الخاطر قد تتعلق باتخاذ القرارات الصعية أو الصيرية أي پترك التقيد 
پحرفية القوانین واللوائح ۰ او بالتنظیم الرسمی ۰ و پالتعلیمات المالية 
أي ما الیها لخن الكل PERE eee‏ 

متغيرات مقبولة Say‏ الظروف العاصرة ٠ )١(‏ ۱ 


0 وقد تأكد الفكر الادارى واستقر ۳ 2 السلوك الاداری هو السلوك 
الجماعى . ومن هنا يكون لقيادة المنظمة اعمق الاثر في مدى ارتياطهما 
asic a‏ وتحركها فى اتجاهه ونجاحه فى تحقيقه ۰ وفى الواقع أن القنادة 

الاداريين « بالدول النامية بصفة خاصة > علیهم الترام اخلاقی ووطنی لا يقل 
آهمية عن التزامهم الوظيفى أو الهنی - ۰ فعلی اکتافهم تترکز مسئولية الخروج 
بالمجتمع من اطار الحلقة الشريرة للفاقة والمرض والجهل ٠‏ والنجاح فى هذا 
الصدد هو نجاح فى قيادة المجتمع نحو آفاق ال والازدهار ١‏ 


5 أن ان الدول النامية أصبحت تدرك هذه الحقيقة ۰ 2 tity‏ جهود فى 
كثير من الدول - عن أدراك ووعى - لترشيد عملية اختيار القادة > وننظيم . ۱ 


برامج التنمية الادارية والقيادية لهم ۰ وتقف القيادة السياسية بتلك الدول 


5 واستمرارها‎ pales هد د الجهود ‘ لضمان‎ As 





1 من الأمثلة ا فى هد | الصدد أدارة قناة السویس عقب Sees‏ 





~ tA 
ماهته الق ادة‎ 
قبل الخوض فى ماهية القيادة ۰ نری من الناسب أن نعرضن لبعض‎ 
٠ التعاریف السائدة فى هذا الجال‎ 
: تعر ف ادار 3 الخدمة المدنية بالولايات المتحدة القيادة بأنها‎ 
نشاط الجماعة « وتوجيهها نحو الهدف‎ is تختص بالتاثير الفعال‎ » 


والسعى لپلوغ هذا الهدف (Ne‏ ° 
. وتعرفها مدرسة المشاة بانها : 


۱ « فن التاثير فى الاشخاص وتوجههم بطريقة معينة يتسنى معها كسب 
طاعتهم واحترامهم وولانهم وتعاونهم فى سبیل الوصول الى هدف معین» (۲) ۰ 
ویعرفها کل من “Pfiffner and Presthus”‏ بانھا : ۱ 

» فن التنسیق بين الأفراد والحمساعات وشحن ای غاية 


۰ (Vy ¢ منشودة‎ ۱ 


وعلی الرغم من هذه التعاریف الحددة فمفهوم القيادة لیس سهل ‏ 


. 1 ۱ التحدید > وقد اختلف معناه على مر التاریخ ٠‏ فقدیما گان cel‏ هتم 
1 د كافيا لأن يضفى على صساحبه صفة القائد ٠‏ وقد أدى هذا الاختلاف فى تحديد 
0 ما يرمز اليه اصطلاح « القيادة » وفی تعریفها الى العدید من الدراسات 
ا فى میدان العلوم الاجتماعية التى تحاول أن تختبر وتتفهم طبيعة القيادة 
۱ " ووظیفتها ٠‏ ویمیل علماء النفس بصفة عامة الى الاعتقاد بانه لا توجد انماط 
0 معينة من القيادة أو السفات القيادية العامة ۰ بینما اقترح علماء الاجتماء 
ei” ۱ ۱ ۱ ۱‏ هن من القيادة ترتبط بمواقف معينة ۰ وان کانوا فى الواقع متفقین 
۱ 5 : مع علماء النفس من حیث أن القیادات تختلف باختلاف الیناء الاجتماعی () ۰ 





1. United States Civil Service Commission “Leadership and Super- 
vision”, Personnel Management Series 9, 1965, p. 47. 


eee 


United States Army Infantry School, Command and Military Leader- 
ship Hand Book, (Fort Benning, Georgia: No. 2099), p. 12. 
3. John Pfiffnen and Roberl Presthus, Op. Cit. ۱ 
Ibid, ۰ 92. 


۳ 


5 


وقد توصلت الدراسات التى أجريت على الجماعات « مع الاستعانة 
بطريقة التحليل النفسى الى وجود بعض عناصر عامة للقيادة' ٠‏ فالقائد فى 
حاجة OY‏ يتمتع بمرونة ثقافية تمكنه من تنسيق العمل بنجاح بي بين افراد 
, الجماعة المختلفين ممن تؤدى مصالحهم التعارضة عادة الى. ميول انفصالية 
قوية ۰ والقاند مسئول عن تحدید بورة واضحه یترکز حولها نشاط الجماعة. 
وهذا لا یتطلب فقط حساسية غير عادية نظرا لطبيعة لطبيعة الاختلاف الوجود بين 
الأشخاص فى التفكير > وانما يتطلب أيضا القدرة على ایجاد تفاهم Gia,‏ 
ترایط الجماعة وتماسکها ۰ فدور القاند اذا یدعوه ان يعمل كمنسق.ومخماما 
وممثل للجماعة ۰ ۱ 


ویعرض فروید Tor‏ نظر آخری بصدد العلاقة بين القائد وی 
فهو یری أن هذه العلاقة ما هى الا امتداد لوقف رب الاسرة .۰ ومن ثم فا 
القاند يبدو خليفة لشخصية الأب التى تتكون لدى الأفراد خلال مسسنوات 
تكوينهم الاولی ۰ وقد يؤيد هذه النظرية ما نراه فى بعض المجتمعات حيث ‏ 
يطلق على القاند ام الأب او الوالد ٠ )١(‏ 


وعلى هذا الأساس فان وضع القائد يتطلب نوعا معينا من العلاقة ٠‏ 
بینه وبين آفراد الجماعة , الى جانب نوم معين من السلوك الفردى مرتيط ‏ 
بوظائف ذات صلة بنشاط الجماعة ككل ٠‏ ويلاحظ أنه فى بعض الجماعات 
يظهر القائد تلقائيا ٠‏ وفى المجتمعات التى تتصف بالاسستقرار والتنظيم 
الرسمی :يغهد الی القادة بمناصب معينة ويزودون بتعلیمات تتعلق بعملهم 
وواجباتهم ومسئولیاتهم > والامتیازات التی یحصلون yale‏ و علاقتهم aly‏ 
اجزاء التنظیم ٠‏ 


۶ 

الا أنه على الرغم من نوع الجماعة وطبيعة تکوینها توجد حقيقفة 
هامة : هی أنه لا يتصور بحال وجود قائد بدون أتباع > ولا محل للقائد ها لم 
يكن هناك هدف محدد وغاية يسعى لتحقيقها ' وتأسيسا على هذا . فان 
دراسة القيادة کظاهرة اجتماعية وسیکولوجية تاخذ بالضرورة فى اعتبارها 
العلاقة التبادلة بين القائد وباقى أعضاء الجماعة فى ظل وجود هدف تسعی 





)1( يطلق مثلا على الضباط بالجيش الاندو 5 اسم gi “Bakab”‏ الاب ۱ 





~ f°. 


الجماعة الى تحقيقه ۰ هذا الهدف فى واقعه هو نقطة الالتقاء الهامة بين 
القائد والجماعة ٠‏ ۱ 


والی جانب ما تقدم يرى جب ”61“ أن الاعتبارات الآتية ضرورية ‏ 
لتحديد القيادة بمفهومها السليم الواقعى )١(‏ : 


٠ القيادة ترتبط يموقف معين‎ ١ 

)1( وهذا يحتم توافر موقف معين قبل ظهور العلاقة القيادية ۰ ذلك 
ان هذه العلاقة لا يمكن أن تكون مجردة أو فى فراغ ٠‏ 

(ب) ویلاحظ أن العوامل التداخلة فى الوقف تحدد ای سجایا يمكن 
أن تعزز مكانة القائد ٠ ٠‏ 

۲ - لابد أن تثبت قدرة القائد على الاسهام فى تقدم الجمساعة فى 
الاتجاه المرغوب ۰ وهو بذلك مطالب بالاشتراك فى أهداف الجماعة وفى 


عضويتها ۰ 
۲ - أن القائد يستطيع أن يعمل من طريق التفاعل aa‏ مج 
أتياعه ٠‏ ۱ 0 0 


ان القيادة فى. مواقفها المتعددة تعير عن نمط Gane‏ من العلاقة بين 
القائد والجماعة يؤدى الى حملها على العمل كفريق متعاون منسجم , بما 

في ذلك من توجيه لأقصى جهودهم الى هدف محدد ینبفی تحقيقه » مع التوفيق 
بين مصالح العاملين وهدف الجماعة ٠‏ 0 


00 واقع القيادة وجوهرها اذا هو تلك القدرة التى يستاثر بها القائد فى 
< التثیر على الآخرين وتوجيههم بطريقة معينة يتسنى Ligne‏ كسب طاعتهم 
واحترامهم وولانهم « وشحذ هممهم وخلق تعاون بينهم فى سبيل تحقیق هرف 

. بذاته ٠‏ والقيادة فى اطار هذا المفهوم تعنى نمطا معينا من السلوك البشرى 


.0 اللقائد بالنسبة للادوار التى يؤديها العاملون معه « وتعنى أيضا نوعا معينا 


من العلاقة بينه aging‏ كجماعة متكاملة ۰ وكافراد يختلفون فى المزاج وفى 
المشاعر وفى الاتجاهات وفى الدوافع وفى المشكلات ٠‏ ' 

٠١ C.A. Gibb, “The Principles and Traits of Leadership, (Journal of. 
Abnormal and Social Psychology, Vo. 42 1977), pp. 267-284. 


EN 


وقد أظهرت 5 والدراسات العلمية فى هذا المجال أن أحدا هنا 

لا يولد وقد خط على جبينه أنه قائد ناجح أو أنه لا یصلح للقيادة 3 حقيقة 
أن هناك عددا من الصفات والعوامل الشخصية التی تساعد الرء فى دوره 
القیادی مثل الذکاء وقوة. الشخصية واللباقة وسعة الأفق والطموح « الا أن 
Lala‏ هاما من السلوله القیادی مكتسب ٠‏ فالناس يدربون على القیت ادة ‘ 
ویتعلمون اصولها واسالیبها ویکتسبون خبراتها ۰ وتنمو فيهم الهساراك ‏ 
القيادية » ليتحقق لهم مستوی اعلی من الكفاية والنجاح فى مستقبل حياتهم ٠‏ 


۱ ولهذا فالقادة الاداريون الآن مطالبون بان يوسعوا ارك من طاريق 
الالمام بالعلوم والتخصصات التعلقة بادائهم لدورهم فى العملية الادارية ٠‏ 
فالمشكلات التى تواجههم فى العصر الحدیث لم تعد من العمومية. أي السطحية 
مثلما كانت منذ ٠‏ عاما ° وانما امتدت الى ميادين جديدة تتصل بعلوم 
الاحصاء ء ونظم المعلومات والسياسة والتخطیط « وعلم النفس. . والعلوم 
الاجتماعية والانسانية وخاصه ما یتعلق منها یمیدان الاد ارة کا لاعتبار ات 
الانسانية 5 ست ‘ والسلطة ٠‏ 


1 
جي 


القادة والرياسة + aT‏ 


a‏ يختلط الأمر فی من "الاحیان علی الدارس فلا یفرق بين القيادة 
والرياسة على رقم من , تباينها و وتميز كل يه عن ٠‏ الأخرى . ۰ ومرد ذلك 


" فكلاهنا یتطلب مركزا iat‏ فن معو عضویه we ‘ A‏ بان اة 
للاشخاص الذين يشغلون منأصبب القدادة أو الرياسة سلطة saul‏ من سلطة 


٠ أكبر‎ teats آنهما .یقت نان عادة ل‎ wile es 3 باقی أعضاء الجماعة‎ e ide 





ابي ٠‏ ويمثل oats AS‏ بالحكومة bal‏ و ة انواعا منالرياسات 





SEET 


الجماعة عليه ٠‏ 


والرئیس فى اطار هذا المفهوم شخص يختص بالاشراف على اداء العمل 

وفقا للتعليمات اموضوعة . وفى حدود المستويات القررة » مع التدخل لحل 

الشکلات التى تظهر فى حدود اختصاصه ولا باول وعلاقة الرتيس بالجماعة 

اذا تقوم على أساس الاختصاصات واو اخنوطة به والسلطة الرسمية 

المقررة التی يمارسها . وله فى هذا حق اصدار الأوامر وعلی الروژوسین ‏ 
— تنفيذها . فاذا امتنعوا أو قصروا تر تب علی dis‏ مساءلتهم * 


Lil ۱‏ القاند . بالفهوم الذی أوضحناه ides‏ « فهو يستمد سلطته الفعلية ‏ 
من قدرته على التأثیر فى سلوك الآخرين بالطريقة التى تمکنه من الحصول 
على طاعتهم له واستجايتهم معه ٠‏ وفى ai‏ الفهوم بخلع أفراد الجماعة 
على القاند سلطته تلقائیا ۰ 


۱ لذلك فان الطاعة فى العلاقة القيادية أساسها تقبل الجماعة للقائد , 

وهی بذلك تسبغ عليه طاعتها ۰ بینما الطاعة فى العلاقة الرئاسية مفروضة 
من الرئیس على الآخرين بحکم وضعه الرسمی ۰ وعادة ما يعمل القائد على 
مستوی اعلی من مستوی الرئیس ۰ وعمله یتعلق اساسا بالتخطیط وتنفیسن 
السياسة العامة . وحسم الشکلات التعلقة بکیان البرامج او الخدمات ۰ 
. وهذا يتطلب مسدوليته العامة عن تعبئة جميع القورى bill,‏ و 
التناسق التام بینها للوصول الى الهدف ۰ ۱ 


وبینما لرياسة نی ممارستها قد تلتقی بألقيادة ٠‏ الا أن کل رئيس لیس 
بالضرورة قائدا ٠‏ وان كان هذا لا ینفی أن کثیرا من الرژساء بودون آدوارهم 
. ویستعملون سلطاتهم بطریقه قيادية » وینجحون فى التحلی بهذه الصفة ۰ 
Lay |‏ یخفق کثیرون غیرهم فى ذلك لأنهم یخلطون بين مستواهم الوظیفی 
- وبين العملية القيادية ۰ اذ یعتقدون ths‏ أن النصب فى ذاته cs‏ للقيادة 
ثم یتوقعون بالتالی أن تنمو فى مرؤسيهم مشاعر التابعین ۰ ٠‏ 


ش وددمدر القدادة بالتيعية . أذ تا وا دون ای ان ین 
تابعين دون قائد يوجههم نحو الهدف المرموق » والرابطة هنا بين القائد 
والتابعين تنبثق من أفراد الجماعة فى عملية تلقائية واختيارية فى تكوينها 


ost |‏ ا 


pal‏ اوها ویفون ظاهرة التبعية لا تکون هناك قيادة » على الرغم من 
تصور وجود الطاعة ۰ وهکذا نجد أن مصدر السلطة فى الجماعة عامل هام 
" فى التفرقة بين الرئاسة والقيادة ۰ حيث تکون السلطة فى الاولی مستمدة 
هن المنصب ومن الوضع الرسمى يمأ یکسیه J all‏ من حقوق Lary lial ys‏ ۱ 
يضيفه عليه من هالة ومكانة » وبما يقرره من دور رسمى يلعبه الفرد فى حياة . 


٠ المننامة‎ 


اما مصدر السلطة فى القيادة فهى الجماعة نفسها ٠‏ بمعنى أن تفاعل 
القائد مع جماعته يولد فيها الرغبة فى تبعيته . والسير معه طواعية فى 
۱ الطريق الذى يقودهم فيه لما يجدونه فى القائد من تجسيد لآمالهم ومثلهم 
وتعبیر عن آمانیهم وحاجاتهم الختلفة ۰ القيادة اذا فیها تأثیر متبسادل بين 
القائد والجماعة > وان كانت درجة وطبيعة هذا التأثیر مسالة نسبية ۰ فبينما 
| يكون تشر القائد مختلفا من فرد لآخر . نجد أن ن تاثير ا على القائد 
يختلف أيضا بدرجات متفاوتة ۰ ۱ 


واختلاف مصدر السلطة فی القيادة و الرياسة > له نتائج حاسمة فى 
الحصنول. علی الطاعة . OIL,‏ فى الادارة ۰ فبا نجد العاملین یمتنعون ` 
عن تنفيذ آمر رسمی باداء عمل یعرض حياتهم للخطر کالدخول فى مبنی 
متهار لانقان الضحایا » نجدهم یسارعون الی ذ ذلك اقتداء بقائدهم الذی اخذ 
المباداة فى اقتحام الکان ٠‏ ۱ 


وتدل الیحوت 4 العلمية التى أجريت فى ta:‏ المجال .على 
ee‏ اختلاف كبيز بين الرياسة المفروضة على الجماعة وبين القيادة التی 
: تقبلها الجماعة ۰ وهناك فرق واضيح بين شغل النصب القیادی وبين ممارسة 1 
القيادة الفعلية ۰ وهذا يعنى أن شغل الشخص للمنصب القيادى ليس فى ' 
+ ذاته الغامل الهام a‏ ممارسته القبادة الحقة للجماعة . فقد تترکز القيادة 
في شخص غیره فى منصب دون ن منصبه » ويكون باستطاعة هذا الأخير أن 
ملين ی على م Lud‏ يخفق فيه 00-8 النصب ۱ 





A O SOL A) ۱‏ هه Eas a‏ ايد 
3 المديرين في اقناع' عمال sat‏ الصانم الضربین عن العمل بالعودة الى مباشرة مهامهم , 
9 فى حين اخفق رئين مجلس ادارة الصنع فى ذلك : 





: ند‎ ee 


ومن الامثلة فى هذا الصدد الدراسات التی اجریت بالجیش الامریکی . 
فقد تبين أن الافتقار الى العلاقة القيادية الحقة بين الضباط والجنود فى 
الولایات التحدة الامريكية خلال الحرب العالية الثانية قد أدى الى مختلف 
انواع مشاعر القلق والشکلات بين الفریقین . مما استدعی القیام بدراسة 
اعلمية للموقف ۰ وقد جاءت نتائج هذه الدراسة داعية الى ضرورة الاهتمام 
بتنمية علاقات Gold‏ داخل وحدات الجیش . ذلك لأنه فى النظمات التعمدة 
على السلطة “Authoritarian”‏ > مثل الجیش والشرطة . حيث تمر 
السلطة والمسئولية فى سلسلة القيادة النابعة من أعلى النى أسفل وحيث 

وار قواعد واوامر رسمية محددة مرعية dial yy‏ التنفيذ عند کل مستوى › 
تصبح المؤهلات القيادية عوامل على أكبر درجة من الأهمية + لنجاح أو فال 


التنظيم )\( €« ° 
ار ۷ القيادة بموقف معین 2 


ويتائر به ويتفاعل فيه مع الجماعة فيتفا همون er ae‏ . ومن صمیم. 
الموقف وظروفه وزمانه والعوامل الخارجية المحيطة به وتعقيداته تمتحن 
القدرات القيادية وتنطلق طاقاتها لتأخذ بيد الجماعة نحو الهدف المنشود ٠‏ 
An,‏ ومن هنا كانت الحكمة القائلة *؟ * J‏ ان الشدائد هى gill‏ تحسنم رۇ اء 
الجمهورية العظام » (۲) ۰ 2 ٠‏ 


نجاح القائد اذا فى منظمة ما او فى بلدة من البلدان أو حضارة من 

. الحضارات ليس دليل كما على اطلاقه فى أى بيئة تختبر فيهما قدر اه 
. القيادية ۰ ذلك أن القائد فى اطار منظمته أو مجتمسسه يتصف الى جانب 
ما يتمتع به من صفات وخبرات وأنماط سلوك اکتسیها باته يمثل امال 
الجماعة . وفيه تتركز أمانيهم وثقتهم ويرونه مثلا يحتذى ۰ فليس نقيب ١‏ 
المحامين الناجح مثلا بالضرورة اصلح نقیب Ud‏ أخرى ۰ ونجاح رئيس 
١‏ و tee Oe‏ وی کت ی اطلاقه فى ای منظمة اخری ۰ ۱ 


كذلك مب ۲۳-۱ نظرة النظمات ۳ ll‏ القيادة 0 فالملاحظ مثلا 7 





۱ هک‎ Stouffet and Others. 
2 ee Simon and Others. — 


_ 446 


أنه برغم الاتفاق فى القیم واللغة والذاهب السياسية فى کل من انجلترا 


وأمريكا « فان اتجاهات JS‏ من الدولتین بصدد القيادة تختلف ۰ ففی انجلتر | 
يستمتع رجال essai‏ ورل السياسة والعسکریون بمکانة مرمرقة . پینما فی 


آمریکا یستمتم رجال الاعمال والاطیاء والعلماء pies‏ هذه المكانة ۰ کزلكه فان ۱ 


فلسفة غاندی فى الکفاح السلیی التی قاد بها الجتمع الهندی لم تكن مفهومة 


أو مقبولة فى الجتمعات التی تؤمن بان القيادة يجب أن تتصف بالقوة ٠‏ 


والعنف ٠‏ ومن الأمثلة فى هذا الصدد أن أحد الحافظین الذین ضربوا مثلا 
طیبا فى قيادة اقليمه كان قد أخفق فى ادارة مشروع تجارى ٠‏ ذلك أن 
الصفات التى. يتحلى يها والاستعداد الشخصى . والمهارات والخبرات التى 


لديه تؤهله لأداء دوره كمحافظ يقوم على خدمة مجتمعه الحلی على خير وجه 


وتساعده على التأثیر فى سلوك العاملين معه وفى أهل اقليمه ٠‏ 
وهده لد 0 القيادة ٠‏ “من حيث ارتباطها بموقف معينٍ تخرجها 


التى يمكن أن تكون سارية الفعول بصفة" عامة ۰ 


القائد اولي 


rer‏ اسان علم النفس الاجتماعى يصفة عامة على انه لا توس 


| صفات قيادية محددة » وعلی أن القبادة تعنی دورا معینا فى موقف معدن 
يضم نوعا معينا من الناس والشکلات والظروف وما اليها “ لذلك ينظر' الى 
ee cr‏ ال علي ی بمعرفة من يقودهم * 


۱ ولهذا فالقائد النتخب عادة ما Als‏ یر مق ih‏ یی i: sill‏ 

الصفات وخاصة ما تعلق منها باهتمامات کل من القائد وتابعيبه واصلهم 
. الاجتماعی ۰ وحين يكون القائد معينا يصبح موقفه دقيقا ٠‏ فهو مط‌الب 
على الأقل من الناحية الأدبية ‏ - بان يخدم A‏ ۰ وهو فى 
الوقت نفسه يكون غير قادر على ان يقود جماعته ما لم تشعر الجماعة بانه 
يخدم أغراضها ٠‏ ومن ثم يكون القائد مطالبا بتحقيق توازن تام بين هذين 
" الاتجاهین - وقد دلت التجارب التى أجريت فى هذا الصدد على ان القائد 
" الذى يعين للجماعة لا يستطيع ممارسة دوره القیادی قبل أن یصبح 

واحدا منها ٠‏ بمعنى قبوله لتقاليدها اا ي 


8 EE - 


یک انه وان as‏ القاند و من أى فرد واحد فى المنظمة الا أنه اضعف 


وهذه الحقائق تقربنا من فهم بالعملية القيادية . فمن الواضح أنه لکی 
يتم الانتماء لعضوية جماعة تکونت قبل دخول القائد فیها ۰ یلزم أن یقبل 
القائد اسالیب الجماعة ٠‏ 


وبعيارة أخرى تکون العلاقة بسن القاند وتایعیه ols‏ تاثیر متبادل فى 
. محاولة لحمل القائد على قبول الجماعة قبل أن يقبله تابعوه ۰ ومن ثم فان 
الذى يبقى قصيا عن الجماعة يتيح الفرصة لفقد مكانته ووظيفته > سواء 
“(<i‏ المع يديه يعد فى teen‏ يعدا ٩۳۳۳‏ 


. وقد قام كل من رونالد “Ronald Lipitt” cut‏ ورالف culy—a‏ 
“Ralph white”‏ بدراسة علمية اهتمت باسالیب القيادة ۰ فقد حاولا عزل 
بعض الأساليب القيادية المؤثرة فى خركية الجماعة عن غیرها من الاسالیب 
الأخرئ ودراسة العلاقة بينها وبين سنلوك الجماعة ۰ وکان الهدف الأساسى 
للدراسة هو الوقوف على آثر G6‏ أساليب مختلفة من القيادة على سلوك 
الفرد والجماعة » وأثر تغيير هذه الأساليب فى نطاق الجماعة ٠‏ وسميت 
الأسساليب الثلاثة المختلفة بالقیادة الديمقراطية “Democratic”‏ 
| والقيادة التس‌لطية “Authoritarian”‏ ,وى القباد شين الريحية + 
او سياسة اطلاق العنان “Lassez Faire”‏ ۰ وقد اختیرت اربع جمساعات ‏ 
۱ لاجراء هذه . الدراسة عليها » وتعاقبت هذه الأسالى الختلفة من القيادة 
على جماعة Sul‏ سبعة أسابيع ۰ وقد تطلب کل اسلوب من هذه الاس‌الیب 
اتجاهات معينة وسلوکا خاصا من القائد على النحو الآتى : 


دور القيادة الدیمقراطية : 


فى هذا النوع تكون القرارات التى تتح تتخذ نابعة من الجماعة كحصيلة 
للمناقشة والتفكير الجماعى ٠‏ وعلى القائد ان يدير المناقشة ويجمعها حول 
الوضوع على أن يبقى كل فرد حر فى التعبير عن رایه ٠‏ وقد ترك لكل فرد 
حرية العمل مع من يختار ۰ كما ترك للجفاعة امر توزيع المسئوليات بين 
اعضائها , وحينما كان يعن للقائد تقديم آرائه الفنية فهو يفعل ذلك من طريق 





aw SEV د‎ 


اقتراح عدد من البدائل تختار الجماعة من بينها ٠‏ وكان اا القائد يحاول أن 
۱ تون روحه في العمل مثل ای فرد فى الجماعة oe‏ الثناء أو النقد يبنى 
د انم على أسس موضوعية 1 


دور القبادة التسلطية : 


كان على القائد فی هذا النوع من القيادة ان يحدد کل اوجه | النشاط ` ۱ 
والاجراءات التی تتبع دون استشارة الجماعة ۰ وكانت اسالیب العمل ٠٠‏ 
وخطوات انجازه تبلة غ للعاملین خطوة بخطوة بحیث یبقون دائما فی جهل. ‏ 

من المستقبل ۰ وكان القائد يأخذ على عانقه توزيع العمل وتعيين من یفومون 
به 2 وكان الثناء أو النقد لأعضاء الجماعة يردد بطريقة آمرة كما لو كان 
متروكا لاتجاهات ونزوات القائد ٠‏ كذلك كان القائد منعزلا عن المشاركة 
الجماعية مع باقى الأفراد الا اذا اضطرته الظروف لشرح موضوع معين ٠‏ 


: Meas! pt 9 دور‎ 


فى هذا النوء من القيادة کار اا من القائد أن یقوم بدور سلبی 
تاركا الجماعة حرة تماما فيما يتعلق باتخاذ القرارات » وأوجه النشاط )2 ` 
والاجراءات التى تتبعبا ۰ وكان القاند مسئولا فقط عن تقديم المعلومات . 
الضروردة والامداد بالمواد المطلوية للعمل ۰ أما فیما عدا ذلك فلم يكن مطالبا 
بتقدیم أى مقترحات أو تقويم ای fatale‏ و 


وتتلخص النتائه التی أمكن الحصول عليها فى اا ا ` 
قد اظهرو ا أقل مظاهر ans) al‏ تحت القيادة الدیموقر اطية ۰ بدنما كانت ۱ 
a —‏ ۳ فى ally‏ القبادة التساطیة , LS‏ كانت حاحة الجماعة 


وکان bath‏ أنه فى نطاق القيادة التسلطية والقيادة غير الموجهة 
تبدو شنتی الشاعر العدائية ومظاهر القلق ٠‏ بینما أدت القيادة الديموقراطية 
الى تنمية روح التعاون بين أفراد الجماعة وعدم على بعضهم البعض 
بدلا من اعتمادهم على القائد ۱ 





SSA —‏ 
وتوجد هنا ثلاث حقائق لابد من أخذها فى الاعتبار : 
الحقيقة الاولی : 


أن القيادة الديموقراطية لاتعنى ارتداء الملابس الشعبية أو ركوب الترام 
أو تناول الشطائر فى مقر العمل ٠‏ أو الظهور بمظهز الشخص العادى البسیط: 
فالقيادة الديموقراطية فى مفهوم العلاقات الانسانية تعنى طريقة معينة من 
السلوك القيادى الذى يشعر الجماعة بأهميتها وبمشاركتها فى تحديد أهداف 
العمل ووسائل انجازه ۰ وهی تتطلب تنسيق الجهود بهدف اخراج اأفضل ‏ 
القوى الانسانية الكامنة فى العاملين . وتعبئة نشاطهم بطريقة صحية 
وانسانية ٠‏ 


الحقنقة الثانية : 


02000 هوّداها أنه مع التسليم بتفوق القيادة الديموقراطية كنمط lhe‏ فاته 
۰ لا يمكن القول بان هذا النوع يجب أن يقبل بصفة عامة کافضل نمط قیادی ‏ 
فى جمیم الحالات ۰ فان نمط القيادة الثالی هو الذی بتفق مع توقعات وأمانى 
وخیرات مجموعات معينة ومع آهدافها . وهو التصف بالرونة التی تساعد 
على تطویم الاسلوب القیادی لیلائم متطلبات زمن وموقف معین ' 


ولیس Jat‏ على قولنا هذا من الحركة القوية من جانب الدوافع 
. الانساتية والقومية العارضة - عن ge‏ للتفرقة العنصرية فى أصلها وفی 





< مدلولاتها وظواهرها ۰ ولو أن الأمر ترك للمنهاج الدیموقراطی وحده لكان 


الکسب لدعاة التفرقة العنصرية على دعاة الحق الانسانی ` 


الحقيقة الثالثة : 
ان خبرتنا العملية بواقم الادارة المصرية تجعلنا نؤكد أن ا 
3 یفضلون Bole”‏ القادة ا(تصفین بالحزم ¢ أكثر همأ فان القادة «الطیبین* 
" وذلك لعدد من. الأسباب الهامة » من بینها مأ ياتى : : ۱ 


۱ ن القائد الحازم قادر على ضيط ايقاع العملية الاد اریه ‘ ومن ثم فهو 
و ايقاع المنظمة والحيلولة دون تسر ب التسيب الیها ووصع 
حد لحاولات تحلويع القواعد والنظم لصالح بعض الأفراد ' 


بت 


ue‏ القائد ٠‏ المازم یخلق درحه 4 مناسية هن التوتر ارب Jala‏ لنشة. 
هذا التوتر یوّدی الى اشاعه زوح التنافس› والحرص على ۳ وعدم ۱ 
| التقصیر . ۰ وکلها اعتبارات تحدم زيادة كفاءة النظمة ٠‏ 


ae ۱‏ القائد د الحازم قادر على . التصدی للمشکلات وعلی ides: ‘ ven‏ 54 





اشاعة روح الجدية * فى العمل ٠‏ وهی اعتبارات تتفق وطبيعة البشر ٠‏ 
3 - ان القائد الحازم یوفر متاخا lala‏ وسمعة طيبة آتکسب النظمة 3 احترام ۱ 
الجمهور و الرای العام ٠‏ ۱ 
ae‏ القائد الخازم أكثر قدرة 2 على التقییم jun stl‏ عى للمساملين ae‏ ۱ 
7 مجاملة او تهاون: واکثر حرصا على منع الحوافز ان چو جدیربها ‏ 3 
ولا يفرط في | إلحفاظ على كرامة لافراد 





ظ وک فى هذا | المجال , ان اساس القيادة الحازمة ھی أن ياخذ “tl‏ 
نفسه اولا بالعزم. ‘ ليضرب بذلك المثل القدوة لجميع الماملین هعه 


ان القيادة الادارية "تعمل : yal stash ca‏ الاجتماعی 4 تتشده 0 
لذاته وانما لضرو که 7 وحتمیه هذه الضرورة هی التى تمليه وان تعارضت 
۱ مع القیم السائدة ۰ وهذا یدعونا الى القول بان القيادة الادارية لایمکن a‏ ۱ 


تکون على وجه الاطلاق وفى كل الظروف قيادة ديموقراطية محضة بل علیها ‏ 


أن تلبس لكل. موقف ثويه (1) ٠‏ 


ان اعتماد. القائد الاداری على اللشسورة ا rere‏ وضرورى 00 


۱ ’ لا یمکن أن یتصور اتصاف العقل البشری الفرد بالاحاطة بكل الامور ء أو" ٠٠٠ ٠٠‏ 


تعمقه فیها بدرجة متساوية , > فان كان الامر کذلك فان هذه الاحاطة age‏ 
پذیجة من السطعية خظيرة : ۱ ۱ ۱ a‏ 
۱ لذلك تمثل الوظائف الاستشارية تنظیما اساسیا فى حياة aes‏ 
ae See el ۱‏ ۱ ثم تعرض ری نوی عه 


eal | فتوکل على‎ ۳ at وشاورهم ن فى‎ ٠ 7 ‘pl القول‎ arn 





J) ۱‏ ( علي بان :9 ٠‏ النظنة وقيادتها الاد ارية ۰ ( الفاهرة : موّتمر taf acl‏ 4 


۰ a ص‎ 


سوت 5 ۰ ۶۵ = 
مقومات القيادة 


القدادة فى مجال الادارة العامة محدودة ببعضص الاعتبارات النی 
لا تتوافر فى مجال ادارة الأعمالن ۰ والتی قد تحد من فاعلية القيادة ۰ أو 


| تعول عد الاك cay‏ ممارسة مرية لتصف فی ادارة منظته .٠‏ من ذلك أن 


۰ العامة مود و الختلفه ‘ ولیس فى oe‏ اختيار القائد 


که GR Asi)‏ مه وم ا الاعتمادات 


ومدى السلطة الخولة فى انفاقها ۰ واللاحظ أن القائد فى مج‌ال العمل 


a+‏ هذأ التصرف محددة فى اهار القوانين واللوائع .= ای بت هذا 


الاطار عادة مأ يردب آنوعا من ale Lut!‏ والمسكولية 5 هنا الى جانب أن أجهزة 
الاجمتاعی ۰ ودين يكون willl‏ معينا دصبح موقفه دقيقا ۰ فهو مطالب 


الرقابة المختلفة 07 حقهاءأن تتدخل فى عمل المنظمات الحكومية للتاكد هن 


تنفد ee‏ واللو انح ‘ وسلامه ات وکفایه يه 7 


وهذه الاعتبارات فى ذاتها قد تكون عوامل معرقلة للعملية الادارية > 


sly” ۰‏ على ها مدن لا رل بون فاع اتقعستاوه: + اة فى ذلك أنه فى : 
. النظمات الحكومية الختلفة فى آغراضها . والمتشابهة فيما یحکمها من 


تشریعات وفیما يفرض علیها من آنواع الرقابة . تتباين النماذج القیسادية 


" والنتائج التی بحققها القادة الختلفون تباینا ملموسا ۰ فبرغم خضوع کل 
الاجهزة الحكومية لنفس النظم الالية والرقابية . يلاحظ أن: بعض‌ها يعمل 
السو تير و سن ات ی hE‏ 


Has‏ تنيئنا الشاهدات والتجارب | أنه 0 المنظمة ١‏ الواحدة تحتلف 
ديناميكية العملية 3 الادارية و وهدی او ی وکفایتها بتعاقب الفادة عليه ٠‏ مع 


عل ما هی y ole‏ كبجاع ا ۳3 المنظمة ترتبط بنوع ونمط القيادة 
للحي ت كي ٠‏ من فنا رابنا منظمات تنهض بعد تعدر ؛ وتزدهر بعد ذبول ‏ 


5 1 چاه 


موب جمود على ایدی ar‏ هود . يتحلون ن بصفات معينة say‏ ۱ 


۱ 9 1 00 3 خلاصة الدراسات والبحوث العلمية قد أثبتت أن القادة 3 آنوام 
ge MAA”‏ التطمات د من بینها منطمات قیر د - يستاثرون بپعض ‏ 
۱ الصفات الشخصية الهامه التی لها آثرها فى نجاحهم ' وفی مقدمة هزه 
0 الصنفات الذکاء 3 وقوة الشخصية 6 والجاذيية 6 والتأثير > والبسادأة 
والطموح © والثقة بالنفس ؛ وحسم الأمور ٠‏ والحماسة . والروح العالية ' 
المتجددة « وقوة الاقناء. ٠‏ ونظرا لتعدد هذه الصفات ولاختلاف دور القادة 
من منظمة لاخری ؛ DEAT‏ دور القائد فى مركز قیادی معین عنه فى or‏ 

آخر eee‏ و ل اس 

۱ على ساس توافر کل ما hoa‏ حصرها الى يشر ان شيش 
۱ فى er‏ بدرجة عالية 


والی حت هزد الصفات الشخصية ¢ یتمیز القادة ‏ تسا له من الهارات ۳ 
الکتسية التی ینصب آثرها علی عمل القاند وآدائه ۰ وهذه يمكن تقسيمها الى 
Si hS O‏ : (۱) 


٠ الهارة الادارية‎ Ge 
مهار 3 ین بة أو السياسية‎ ۲ + 5 


ee ۱‏ الملاحظ ,أن هدد المهارات الثلاث ۹ تنمیتها . من طریق التعلیم 
ال الداخلى تركز ات غل ت و الهارة bi‏ بل وهی All‏ تعطی 
فروع والقدرة ra‏ الأداء الجيد فى حدود التخصص ۰ وسسسپولة . . 
موف معا ناس لثنه أكثر had‏ الاخری » gay‏ الطلوب ‏ 





(۱) زکی ٠ spall‏ نة الهارات القيادية ۰ . الدکتور على محجوب » الدكتور . 
. على بدران » الدکتور زکی لعدوی . ( القاهرة . > معهد الادارة. العامة © برنامج القادة ٠‏ 
الاداریین الدورة الآولي as WN‏ دشن بت ۶ ( gee‏ ۲۰ ۰ 


والتدريب الداخلى تركز اساسا على تنمية هذه الهارة ‏ بل وف ا ت 
عادة الاهمية الكبرى فى أغلب برامج التدريب ١‏ 0 





والهارة الاداريه aad‏ يها القزرة غا لكيه مع الافراد والجماعات 
بعكس المهارة الفنية التى تعكس القدرة على التعامل مع الأشياء ٠‏ والمهارة 
| الادارية تستلزم الفهم التبادل بين القائد والأفراد والجماعات ۰ وفهم میول 
| واتجاهات النفس والآخرين ۰ وهی أكثر المهارات استعمالا لأنها ليست لازمة 
عند اصدار قرار معين فى وقت معين فقط » Lily‏ خلال عملیات الاتصال. 
الستمرة > وهی جزء اسامی من سلوك القائد الاداری با منظمة ۰ ولیس ‏ 
| القصود پالهارات الادارية أن يصبح القائد الاداری عالم نفس ؛ وانما gh‏ 
تکون لدیه القدرة على فهم انماط السلوك الاساسية للانسان حتی یستطیع 
أن یتعامل مع من يرأسهم , فالقدرة على سياسة الافراد هی قلب القيادة . > 


أما الهارة الفكزية ۲ السياسية فنعنى بها القدرة علي و وضوح الرؤية . 
السياسية لدى القادة بالحكومة وأجهزتها المختلفة « والنظر الى المنظمة كجزء 
متکامل من المجتمع الکییر الذی نعيش فيه ٠‏ وهی مهارة jae:‏ الصالح العام . 
- والاهداف العامة للدولة والارتباط العام . ويما بتطلبه من ربط بين آهداف 

النظبة وسیاساتها وبين آهداف وسياسة النظام القائم > والتوفیق بين ` 
الاتجاهات والضغوط الختلفة الوجودة بالجتمع وبين عمل النظمة ٠‏ | 


۱ تاکن الاک أن هذه الهارات الثلات - الفنية والادارية و الفكرية 5 
| تختلف اهمیتها النسبية باختلاف الظروف ۰ واختلاف النظمات » وباختلاف 
الستویات ۰ ففی ظروف الثورات أو التغير الرادیکالی قد تبدو أهمية الهارات 
. السا واش تسا مسا ترداب أفعنة الميارات الفنيسة خلال مرح 
التنمية يح اسيم التكنولوجية ٠‏ 


ویمکن من دراسة ( شکل ۸ ) Gad‏ الاختلاف الذی يطرأ على الأهمية 
النسبية لهذه الهارات باختلاف الستویات الادارية فى النظمة الواحدة ۰ 





202 بونج هاا فشكل الارتباط بين الهارات التيادية للختلفة _ 
٠‏ والتدرجائرباسىاتذى يشذلهائتائد ١‏ شيا سد ولفاجة 
0 و ane‏ موي 0 


(A رشكل‎ 


` EOE د‎ 
we ne 


ما هی Jal yal‏ التی تكون صلاحية القاند الاداری لقيادة النظمة ۹ 
وهل هذه العوامل محددة ؟ وهل هى ثابتة : اوقل فى ھر قن رلو ت 
۰ ۰ ۱ بدي 0 ۱ ۱ ۱ 


۱ لیس من شك فى أن القاند الاداری هو حالق عمله . وهو صانعه ۰ ومن ` 
. نم هو منفذ سياسة وهو ایضا راسم سياسة ۰ وهو منفذ للخطط وهو ایضا 
مخطط . وهو محقق للأهداف وهو أيضا واضع لها ۰ وكل هذه الاعتبارات 
تجعل تحدید عوامل صلاحية القائد الاداری مهمة شاقة ۰ فليس الهم فقط 
ما يجب أن يعمله القاند ولکن الأهم هو ما يجب أن یکون عليه القائد ٠‏ 


أن هفارسية القنادة تتطلب فى المقام الأول القدرة على التفاهم ٠‏ والقائد 
۱ الحقیقی هو الذى يمكنه أن يتفهم الغرض أو الهدف . وأن یتفهسسه بعمق 
' وبصيرة نافذة تجعله قادرا على رؤية النهاية من البدأية ٠‏ ومثل هذه العرفة 
ضرورة آساسية للقادة فى کل مجال وفی کل مستوی: ۰ از یحتاجها “Gils‏ 
— الجماعة العاهلة فى حفر الطریق مثلما یحتاجها القائد الذی يشرف على 
: نشاط چماعة يقوم به عدد من الأقراد المتصفين بالذكاء الخارق. ٠‏ ففى كلتا 
الحانتین. یتطلب الوقف قاندا باستطاعته التنسيق بين مجهود جميع العاملين 
ونشاطهم وتوجیهه متکاملا صوب الهدف ۰ 


: وققدم هنا عرضا ae‏ اعتبارات ا للقيادة التى hed‏ - فى 





.. مرعنته لاهن نحو GUT‏ بين : 


۱ - تبصر الأهداف العامة : للدولة : 


۱ ان الصلاحية للقبادة فی العمل الحکومی مرتبطة تماما بمدی وضوح 
. الرؤية لدی القانئد فیما gla,‏ بالاهداف العامة للدولة . ومدي قدرته على 
الارتباط بها والعمل الدائب لخدمتها ۰ فالقيادة فى النظمات الحكومية تتوخی 
تنفیذ السياسة العامة للدولة التی تعبر بدورها Ge‏ الادارة العامة للشعپ ۰ 


بف .200 بت" 


والقيادة فى الجتمع الاشتراكى محكومة بالفلسفة التى یمتنقها ا > وهذا 
یعنی ارتباط عمل القائد با هداف ا العامة ٠‏ 


۳ النظرة الى القيادة تعنی أن جزءا هاما من عمل القائد الاداری ‏ 
هو فى daly‏ عمل سیاسی ٠‏ وهذه حقيقة « فألدیرون والقادة التنفیذیون ' 
تمتزج لدیهم العملية السياسية بالعملية الادارية ولا يمكن تصور حدود فاصلة 
بين نشاطهم فى الاتجاهین وخاصة فى مرحلة الانطلاق التی يمر بها مجتمعنا 
العاصر . حیث تتلافى العملیتان السياسية والادارية فى وئام وتناسق > وحیث ‏ 
اصبحت الخطة القومية تعبر عن آکبر عمل سیامی تقوم به الأجهزة التنفيذية ‏ 
لتحقیق الأهداف العامة و 


ومسئولية القاند السياسية تفرض عليه Ob‏ يرى الال ع العام فى 
عشرات ومثات القرارات التى يتخذها خلال مباشرة عمله ۰ ولا يوجد تعريف ' 
عام متفق عليه لا يمكن أن نسمیه الصالح العام , کذلك یتعذر تحدید مفهوم . 
موحد له ینطبق فى کل الحالات » وانما یتحدد الصالح العام بواسطة شخص 
بالذات فى موقف وظروف معينة ۰ وعلی هذا الأساس فالصالح العام پالنسبة . 
لاچراء معين يمكن فقط تحدیده بوساطة الل عن هذا ١‏ الاجراء فى هذا 
الاجراء فى هذا الوقف بالذات ۰ ومن هنا كان الاختلاف بين الفرد والفرد ». 
- وبين الجماعة والجماعة فیما يمكن أن يطلق عليه الصالح العام ۰ هذا 
" الاختلاف فى صوره البسيطة نسميه وجهات نظر أو جدل . وفى صسوره 
المعقدةنسميه سياسة 2 وفى صوره الحادة التطرفة نسميه ف ١‏ 


علی ائه مما یسمل مهمة القائد فی مذا الصدد ١!‏ ارتباطه بسياسة عامة 5 
تحدد اطارها ووضحت معالها ۰ ومن ثم یصیح طریقه الى الصالح. العام فى 
. وة ف Walaa‏ حا dive‏ الاختبار الذى يتعرض له هو دوره 0 
المواءمة بين الصالح العام ومصالم الأفراد العاملین بالنظمة ٠‏ ۱ 


القائد الکفء يجد دائما نقطة للملاءمة يستطيع عندها أن يوفق بين 
الصلحة العامة وبين الصالح الخاصة لجموع العاملین » ولا یبتعد کثیرا عن 


.. هذه النقطة بحیث لا يشعر الأفراد بالتفریط فى مصالحهم أو بالفین والتعسف, ٠ ٠‏ 


وبحیث لا تضار الصلحة العامة فى سبیل الحرص على ارضاء الافراد ۰ 


5071م 


وارتباط القيادة بالسياسة العامة يحتم النظرة العامة للأمور › 
والآثار البعيدة للنتائج المترتبة على القزارات التى نتخذها ٠‏ وهمذا يحتم 
بالضرورة النظر الى أهداف العمل مرتبظة ومتكاملة مع الأهداف العامة ٠‏ 


ومسئوليات القائد السياسية تجعله فى سعى pila‏ لعمل مواءمة ضرورية 

بين الأهداف وبين ما يمكن تخقيقه ٠‏ بين ها يجب عمله وبين ما يعمل فعلا , 
بين احتياجات المنظمة وبين مواردها » بين رغبات الأفراد وبين مطالب العمل, 
. وبین السياسة العامة وبين خطة التنفية ۰ 


۲ - الایمان بالهدف : 


هناك قائد platy‏ يسير کلاهما وراء القائد غير النظور وهو الهدف" 
الشترك ۰ واأفضل القادة هم الذين یضعون الهدف الشترك بوضسوح آمام 
جماعتهم ۰ وبینما تعتمد القيادة على عمق الاقناع والقدرة التی تنشا عنه ٠‏ 
ol‏ لابد أن تتحقق آبضا القدرة على جعل الهدف واضحا متميزا ۰ وحینند ‏ 
یصبح الهدف الشترك هو القائد ۰ وحینما یقبل العاملون على العامل . فانهم 
یفعلون ذلك اساسا اقتناعا بالقائد غير النظور أى بالهدف. ۰ والولاء لهذا ٠‏ 
. القائد یکسب جمیع aan‏ أقوى رايط مه توحدهم ویبعث حماسة 


۱ نفس المطلب ويوحدون خلف الهدف > قانه بتوافر بدلا من الطاعة السلبیة 
طاعة ols‏ عزیمه ذاتية . طاعه ذكية ونشيطة تملك ارادتها (AY‏ 8 


والآيمان op SG‏ ونخدرى ها اتدل فى فة المقوهات القيادية . 
والايمان باعث على الحماسة ۰ والحماسة فى حد ذاتها معدية ٠‏ ومن شم ٠‏ 
فالقاند. الوفن den‏ الحماسة من حوله في داثرة هه تاا 
۱ تماما متلما تنتشر الدواثر فى بحيرة یلقی فیها بحجر ۰ ان بث اليقين بجدوی 
ما نفعل عامل حیوی فى تجدد الروح العنوية وبقائها فی قمتها ۰ وعون فعال ' 
فى منازلة الشکلات وخوض التجارب والاصم ار على تحقیق الهدف ۰ 





)١(‏ ماری بارکرفولیت : اقتباس . ( مجلة الادارة , الجلد الثانی . السدد 
الگانی , اکتوبر ۱۹۱۹ ۰ اتحاد جمعیات التنمية الادارية ) . ص ۷۸ ٠‏ 


ae OV 


والقائد المؤمن يؤثر فیمن حوله » لأنه یکون قادرا على الاقناع ۰ وقادرا 
على ضرب الثل الاعلی ۰ وقادرا على تقدیم جمیع التضحیات ۰ والایمان 
يولد طاقة كبيرة وعزيمة متجددة ۰ ویجعلنا نکرس حیاتنا لا نعمل ۰ ولا كان 
عمل القائد یتصل اساسا بالخلق والابتکار » وهى الذی یصنع هذا العمل 
ولا يفرض عليه اد ها اي مس الصدن Bi‏ على بدى ایمانه 
ومدى استعداده للبذل ٠‏ 


۱ ومسئولیته ۾ هنا تمتد الى تحدید الأهداف وتوضیحها اپ 
ليتيقنو| منها وینتموا الیها ويتخذوها أهدافا ٠ lesion oak‏ وبقدر ايان 
القاند بالهدف وبالعاملین مه یکون عه Leal gall‏ + بين آهد اف المنظمة 
وأهدافهم الشخصية > فى سبيل تهيئة بيئة عمل صحية ومناخ O‏ لنجاح 
الادارة ونموها ‘ ۰ وضمان استمرار المنظمة فى أن نخدم salsa)‏ التي من 
5-8 أنشئت . 2 وتقدم لكل ل كل طاقاتها وولائها ٠‏ 


- القيادة — ۱ 
فى عمل القائد هو دعوة لهجر الاستقرار والدعة « والعمل الدائب للتطویر 
: والخلق والابتکار والابداء « وجعل يوم النظمة افضل من امسها » وغدها” 
افضل من یومها ٠‏ ان مهمة القائد ليست الحفاظ على التراث القدیم وانسا 


الثورة عليه » ولیست الایمان tae‏ الصیر الحتوم , وانمسا بميدا حرية 


الاختیار وامکان تشکیل الستقبل والحياة وفق ارادة الانسان ۰ والواقع أنه 
لو ركن کل قائد الى الاستكانة ورضی بالوضع القائم فى عمله لبقیت الوزارات 
والمؤسسات والمصالح والادارات على ما هی عليه دون أى تطوهر ۰ 


ان دفع النظمة الى الأمام لیس أمرا سهلا على اطلاقه ۰ فالذین درسو| 
النظمات الكبيرة »> والذین لدیهم خبرة بها ۰ يعلمون تأكيد! أنها لا تتکون فقط 
- من الأشخاص العاملین يها . Lily‏ تتکون أيضا من شیء غير مرئی ٠‏ هو 
۱ التفاعل الحادث بين هؤلاء الأشخاص ٠‏ ونحن نعلم ایضا أن كل فرد فى عمل 





I. Lippit and R.K. White : “An Experimental Study of edocs and ۱ 


in T.M. New comb. E. L., Hartiely and others Eds.,‏ زامن 
Reading. ۱‏ 
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یعطی عمله قدرا من وقته وجهده وولائه » هذا القدر یتوقف على مدی SB gall‏ 
والرغبات والکافات التی تقدمها النظمة فى مقابل ذلك ۰ هذان الاعتباران قد 
جملا بعض الهتمین بالدراسات الادارية على القول بان الهمة الاس‌اسية: 
للمنظمة هی حمل اعضائها على التعاون معها ر . ۱ 


وقد يجد القائد أن مهمة كسب التعاون ليست بالامر الهين ۰ وخاصة 

اذا ها تطلب هذا التعاون من قبل الأفراد تغيير الاتجاهات والقيم وأنماط 
السلوك المتوارثة والمكتسبة . والتى تتدخل فى حياة المنظمة بآثار سلبية أو 
مرضية ۰ وواجب القائد هنا أن يصبح معلما كبيرا ليحول بين الاتجاهات 
والقيم المحافظة وبين التأثير على المنظمة ٠‏ هذد الاتياهات والقيم مثل 
التواكل والرضا بالقضاء والقدر ۰ والتمسك بالروتين القديم » وعدم تقدیر 
أهمية الوقت أو الكفاية يمكن أن تجر المنظمة الى الذبول والشلل ٠‏ 


على آن هناك من sos‏ أن الحصول ole‏ التعاون لیس اشق ق مهام | القائد ٠‏ 
فالناس یمیلون عادة لاتباع انماط السلوك التی تصدد لهم » ومن ثم يكون ٠‏ 
تحقیق تعاونهم مرا سهلا ۰ لهذا يرى هؤلاء أن مهمة القائد هی عکس ذلك 
تماما ٠‏ وأن جرهرها توفیر درجة مناسبة من التوتر الرغوب فيه بالمنظمة , 
ونوغ من الاحتکاك الفکری المثمر بين الاعضاء بحيث نحصل على وجهات 
النظر الختلفة والآراء التقدمية والأفكار التطورة والناقشة الفيدة والنقد 


۱ البناء .= و مهمه القاد فى نظر هو لاء تتصل بتوفير بعض التوتر المرغوب 


فيه والدافع الى تنافس الأفراد وخماستهم ‘ وتعیته جهود هم واتجاهانهم حول 
برنا مجح موحد العمل بحيث يخرج كل منهم أفضل ما فيه ويعمل فى داب لتقدم 


الادارة وتطورها ويستحر 7 طاقاته الخلاقة أ بدعة: ليسخرها لعمله ‘ نحدث 


. لايؤدى .هذا التوتر الى مظاهر القلق والاضطراب والحبوط التى قد 
البشر (۲) ۰ ۱ ۱ . 

ان القائلین بان النظمات الحکومية يجب أن تعيش فی اطار الظروف 
الاجتماعیه والحضارية التی توجد بها لیسوا على Ge‏ لأنهم ينادون بأن 





1. Chester Barnard : The Function of the Executive, (Cambridge. Mass. 
Harvard Universit] Press, 1960). 

2. Harlen Cleveland: A Philosophy for the Public exeonttive, Memo.. 
p. 8. 





ين BON‏ بف 


نیقی الأجهزة الحكومية هسدرة عة ¢ والالتزام بالحمضارة له حدودل 
معينة ¢ والا Ul‏ یصبح مصدرا للاضمحلال الاجتماعی ۰ 


: البصدرة‎ alas - ٤ 


= والقائد مطالب بالتطلع الى الستقبل ۰ ورژية ما یمکن أن يكون عليه 
مستقبل النظمة وعمل تقدیر سلیم للموقف > آخذا فى الاعتبار التطورات 
۱ شاه والاقتصادية وحرکه التفاعلات الاجتماعية الحادثة ثة بالجتمع ٠‏ 
وهذا یعنی الربط الدائم بين النظمة وبين حقانق الحياة العامة العيطة بها ٠‏ 


" والواقع أن حياة © المنظمات تمر فى أريع مراحلق اسا 
١‏ - تحديد الفرض أو لوس اب 


— الاعداد وبدء العمل , ومحاولة الوقوف على المشكلات otal‏ 
ورسم الخطط 6 وتنسة المهارات ۱ 


ous ۱‏ استکمال آوجه النقص ¢ وتوسیم نطاق العمل ٠‏ وتنمیه She‏ 
الداخلية بآ ارب ۱ 


e‏ بقاء es‏ المنظمة 3 5 نتا ‘ وت 


۳ جد ۰ 


وفی. هذه الرحلة الأخيرة نجد الصعاب التى تعترض. القائد لا تتصل 
556 العمل ولکن بكيفية بقائه فى حالة حيوية ۰ لذلك فهی أكثر الراحل 
dala‏ لبصيرة القائد الناجح ولالهامه وقدرته على التصور بحيث لا تتملكه 
الرغبة فى التغيير الجرد الثورة على القديم > وبحيث يكون قادرا دائما على 
. اقامة الحجة على أن اتير شرورة لا مجرد تزوة ؛ وبحيث ل تشي Flag‏ 
على الهدف ٠‏ أو تصبع المنظمة هدفا فى حد ذاتها ٠‏ 


بروی ast.‏ السئولین عن قيادة احدى الهیتات ۳ ۳ أختير لریاستها 
عقب صدور قرار انشانها الذى حدد أهداف المنظمة بوضوح وجلاء 5 وکان 
يعاون هذا السئول عدد من الوظفین عرف کل منهم اختصاصاته ومسئولیاته ' 


ar eS ار‎ 


وارتبط بالهدف واحس بشمور الانتماء اليه والی النظمة ۰ وبمرور الزمن تم 
تعیین أعداد اخری من الوظفین فى هذه الهيئة .عن غیر. طلب او حاجة الیهم 
حتی وصل العدد الى أضعاف ما یتطلبه تحقیق الهدف ۰ ~ 


ولم يمض وقت طویل حتی كان کل هؤلاء لوظفین مشفولین لا بتحقيق 
أهداف الهینه وانما بأنفسهم وبأهدافهم الذاتية ۰ فنشات منهم اش 
للسکرتارية والادارة والحسابات واليزانية والتحقیقات وااشسکاوی 
والاستعلامات ۰۰ و ۰۰ الخ ۰۰ واصبح معظم عمل هذه الاقسام الیومی 
مسائل تهم الافراد وتتصل بوظاثفهم وسلوکهم الوظیقی ۰ وهکذا حادت الب" 
عن هدفها الاأساسی واصبحت هدفا فى ذاتها ٠‏ .۳ ۱ 

. الدور الذی بژدیه القائد اذا لیس سهلا على اطلاقه » وخاصة فى النظم 
الدیموقراطية . GY‏ یتطلب اقناعا واغراء مستمرا للعاملین ۰ وفهماً جیدا 
" لهم واتصالا وثيقا بهم لضمان استمرار قبولهم لقیادته ۰ الى جانب محاولة 
السيطرة على القوی الخارجية والداخلية التی تؤثر فى النظمة ۰ وفی بنانها 
ومستویات الأداء بها والقیم التی تحکمها ۰ 


على أن القائد برغم هذا لدیه میزات هامة تمکنه من ممارسة القيادة . 
أهمها المكانة التى يستمتع بها > GUSH,‏ والخبرة التى اكتسبها فى العمل , 

. وقدرته على التحلیل والناقشة والاقناع › والتفوق فى الاتصالات الود 
ما یمتد منها الى الستویات السياسية ٠‏ ۱ 


- تحمل المسئولدة : 


> فى ای عمل هام نری القادة Guill‏ یحاولون iad‏ السئولیات الکبيرة 
یضیعون على أنفسهم فرصا ذهبية للخوض فى التجارب العظيمة أو التعرض . 
لها ٠‏ وبمعنى آخر نجد القادة الذين يعيشون فى خوف من الخطا لا ينتجون ۰ 
ان القيادة الحقة ليست العم لالذى يجنب المسئولية .ولکن الاقدام على الأعمال 
الك تر ا اع المسئوليات ۰ ومن هنا كان القائد رجلا يختلف عن 
الكثيرين من أفراد مهنته أو أقرانه فى مثله ومعاییره وحدود طاقاته ود 
التی يتمسك بها » وان كان يتفق معهم فى خلقه وتکوینه : ۱ ۱ 





E١ =‏ ے 


وعلی هذا الاساس قد لا یکون اقدم الوکلاء فى مصلحة افضل ر ب 


لها . او اقدم رژساء الادارات بها اصلحهم لأن یتولی منصبا قياديا ۰ ذلك أن ٠‏ 


هناك فارقا کبیر! بين صلاحية الرئیس لتادية عمل معين والاشراف على انجازه ‏ 
بمهارة وبين کفایته للقيادة ۰ وهناك من الأشخاص من يبرزون فى مناصب ‏ 
- الرجل الثانی ویژدون مهام هذه المناصب بكفاية طالا کانوا یعملون تحت 
اشراف القيادة العلیا التی تتحمل السئولية النهائية ۰. غير انهم قد يعجزون ٠‏ 
عن تحمل السئولیات القيادية كاملة بمفردهم ۰ مثل هؤلاء الأشخاض تخسرهم 
اداراتهم عندما تنقلهم الى مناصب القيادة لعجزهم عن اداء مهامها بكفاية٠‏ ' 
— وفارق کبیر بين شغل النصب وبين ممارسة الدور الذی يتطلبه ۰ فليس 
الطلوب من القائد مجرد مباشرة العمل وانجازه وانما الاستعداد الکامل للبت . 
فى المشكلات واتخاذ القرارات وتحمل مسئولياتها لا دفعها الى ملی او أسقل ٠‏ 
املا فى القاء تبعتها علی الآخرين ١‏ 


0 والذين عرفوا النجاح فى شتی دروب الحباة بعلمون يقينا أنه لا ياتى 
لجرد حسن الحظ او أداء ما ندرا به السئولية ٠‏ ۱ 

ان النجاح يتطلب درجة آبعد من هذا » غایتها أن نزقى بفکرنا الى مستوی 
عال من تقدیر السئولية یحملنا على آداء ما وراء مطالب الوظيفة » وما وراء 
a E‏ الصدد a‏ اجتماعية وضرورة 


كل فرد واجبات معينة فى البتاء ۰ 


كم تساوى الساعة من وقت لاد ؟ رما Kl‏ الوقت بالشسبة سله ٩‏ 
وما هی افضل السبل لاستخدام وقته ؟ ٠‏ 

ان الاجاية علی هذه الاسئلة تهدف الى ابراز اهمية ارتباط القساش 
on‏ على وعدم ضباء وقنه وجهد ه فى أعمال يمكن أن م 


فالقائد الذى يشغل نفسه بالنظر فى امور gt‏ مشکلات ليست على مستواه 


انما هو فى الواقع sas‏ من قدرات مروسیه وقد يؤدى هذا الى تجمیدهم ٠‏ 
كما أنه يشغل نفسه بوسائل gh‏ امور يمكن أن يبت فيها من هم دونه دون أن 
يستفيد هو بوقته فى انجاز ما هو صميم عمله ' وفى النهاية نجد القائد الذى . 
يضع أنفه فى كل شیء يفقد قدرته على العمل القيادى « ويصل بمکتبه الى ان 
يصبح عنق زجاجة > وها يصاحب هذا من الأمراض المكتبية مثل تركيز السلطة 
وتعقد العملیات pay ٠‏ انجاز الأعمال وتجميد العمل بالستویات الأخرى © 
وعدم التفرغ للسياسة العامة والتوجيه والاجتماع بالعاملين » ومناقشة ‏ 
التجارب والمواقف التی تنمیهم وترفع روحهم المعنوية ٠‏ 


وتصرف المدير على مستواه يتطلب منه أن يترك كل ما دون مستواه 
للبت فيه بمعرفة المستويات الأخرى بالنظمة ٠‏ وكل ما يستطيع أن يعمل 
الا فى المستويات التالية للقائد يجب أن يوكل اليهم ٠‏ فالستویات 
التنظيمية تعنى مستويات للسلطة والسئولية ۰ ومستويات للبت فى المشكلات 
والاشراف والتوجیه ۰ وهذا یتطلب من القائد أن يكون مس تعدا لتفویض 
السلطة . ومراقبة LAS‏ التصرف فیها بمعرفة من فوضت الیهم من طریق 
الوقوف على النتائج مع عدم الدخول فى التفاصیل والجزئیات ۰ ذلك WN‏ 
الرقابة الشديدة تؤدى بالوظفین الى الرضوخ للرئیس لا التعاون الشسسر ‏ 
الفعال معه » وفرق بين أن نمکن الوظف من العمل ونشعره بالثقة الكاملة - 
فيه ٠‏ وبين التتبع الستمر له واخضاعه الدائم لمشيئة فرد معین ٠‏ ۱ 


- 


ان هذا الاتجاد فى القيادة یفرض على القائد أن یکون مهتما اشد 
الاهتمام باكتشاف الواهب الكامنة للعاملین ۰ واتاحة الفرص الكانية لاظهار 
هذه الواهب واستفلالها , الى جانب الاهتمام بتدريبهم , والحرص على 
.وضعهم دائما فى الصورة من حیث الاتجاهات العامة التى تحكم العمل فى 
| النظمة » والظروف التى تستجد : والعوامل والاعتبارات المتصلة بُنشاطهم ۰ 
كما يتطلب منه الاهتمام بتكوين هيئة مكتبه , واعدادها على افضل وجه فى 


0 كتابة التقارير والمذكرات المختصرة المفيدة التو يمكن أن توفر وقت القائد 


وتعفيه من المراجعة المسهبة للتقارير والدراسات المطواة ٠‏ 


وهنا تبرز ناحية هامة فى عمل القائد , وهی مدى مسئوليته عن shoe!‏ 
الرجل الثانى ٠‏ هذا الدور يتطلب من القائد الایسسان بالبد! القائل بان 
«الاشخاص دائما يڏذهيون ولكن المنظمة باقية,» 6 ومهمته فی هذا الصدد ليست 


جد ١١‏ بت 


۱ مقصورة على هجرد et‏ الشخص الذى يخلفه فى وناضة المنظمة ‘ وانسا 
اعداد هذا الشخص لكى يؤدى الدور القیادی Gall‏ یتطلبه الوقف بكفاية ' 
وصلاحية نی 


وهنا یلزم التنبيه الى حقیقتین هامتین : 


" ن ای وکیل ممتاز لیس بالضرورة اصل العاملين الثرتی‎ EEE) 


للمنصب القیادی , . فليس امتياز الشخص فى اداء و 


. a الصلاحية‎ 


الوکلاء . عن ان المسئولیات القيادية  ٠‏ مثل هؤلاء nee‏ لین 
del oer‏ الثاني رسو اذا دق لناصب قيادية 


واعداد الرجل الثانى للصلاحية للقيادية at.‏ السئولیات القيسادية 
الهامة ۰ وهو مظهر لاهتمام القائد بمستقبل المنظمة لا بشخصه ٠‏ كما أن فيه 
. ضمانا لاستقرار السياسة واستمرار اتجاهات التنفیذ ۰ اذ يصبح الرجل 
الثانى ملما بظروف وأحوال العمل بما يجعله عونا فعالا للمدير ۰ وبما يمكنه 
۱ من تحمل اعباء العمل فى GLE‏ ويجعله اهلا لتولى القيسادة فى الوقت 


ی ات و عندما تسوء اامور : 


تتجلی الحاجة ا الى القيادة الرشيدة عندما تسوء الامور بفعل . 
. الکوارث أو الأزمات أو الظروف | القاسية ٠‏ والقيادة الحقة هى القيادة الواعية 
الملهمة تحت الظروف الاستثنائية ٠‏ ففى هذه الحالات تتعلق انظار العاملين 
بالقائد ونتجه اليه مشاعرهم ٠٠١‏ كيف يكون رد فعله للازمات والكوارث > 
وكيف يتصرف « وكيف يخرج بالمنظمة من المحنة مع اقل خسائر وتضحيات 
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ان مثل هذه الواقف هی الاختبار الحقيقى للقاش - والقائد الناجج هو 


ey ۶ 5 


call‏ يستطيع أن یستغلها لزيادة أسهمه القيادية ولاعادة بناء قوی النظمة 


تضس‌طرب الأمور حولهم . أو الذين یدیرون ظهرهم للمواقف العصسيبة 
ولستولياتهم ۰ فهم یساعدون على تفتیت الروح العنوية والاضطراب وضیاع 


E سار‎ ieee, ظ‎ 


المشكل وحسم الأمور فى الوقت المناسب تحت الظروف الاستشنائية ۱ 


وتجنب ر الأمور تا تتردد بين مستويات التنظيم فى البخث عن حل حاسم 
هر من pal‏ العوامل التی تربط القائد بالتابعین ۰ ویرتبط بهذا ایضا قدرة 
القاند. على ممارسة حسن الاختیار بين الأمور والحلول التعددة ۰ ففی مثل 
هذه الظروف تفرض بعض البدائل نفسها » واختیار افضل البدائل فى الوقت ‏ 
الناسب تحت الظروف اللحة القائمة فى مقدمة عناصر القيادة الهامة ٠‏ 


: مراعاة الاعتبارات الانسانية‎ - A 


Pere‏ فصل سبابق آهمية الاعتبارات الانسانية فى الادارة ومراعاة 
القائد للاعتبارات الانسانية تعنی أن ياخذ القائد فى اعتبار SSN al galls‏ 
لدی الأفراد والمطالب الأساسية لهم فى الحياة + ۱ 


جانب هام من السئولية القيادية اذا يتصل بقدرة القائد على تفهم 

— الاتجاهات والاحتیاجات والآمال المنبثقة من ار وه تسه 

٠‏ الحاولة الدائبة لارضاء الحاجات الانسانية بالصورة التی تحقق تجمیع قوی 

9 العاملین وارادات الرجال لتحقیق آهداف آیعد من C=‏ الشخصية وأبعد 
من ن زمانهم القریب ٠‏ ۱ 


2< وخلق الروح العنوية بالنظمة والحافظة علیها فى حالة حيرية وازدهار 
یتوقف على الطريقة التى تساس بها الجموعة البشرية العاملة ۰ وحینما 
تکون هذه الطريقة رشيدة واعية فان الروح العنوية التی تتولد تفوق وتتخطی 
القری الذاتية للافراد والرغبات والبواعث الشخصية . ویصبح کل عامل 


دل ۶10 ~ 


قادرا على التضحية وسعیدا بها ان دعت ظروف العمل لبسذل تضحيات . 
وبدون القيادة بهذا المفهوم لا تدوم حياة النظمات صحية ولا تتالق ٠‏ 


ونؤكد هنا أن القيادة لا تلغی قوانین الطبيعة ۰ كما آنها ليست عوضا 
عن العناصر الاساسية للتعاون المثمر ۰ ولكنها بالتاكيد انات net‏ 
الهام او حصيلة السلوك التى لا غنى عنها لتوفير معنی مشترك للغرض ' 
المشترك » وهی التی تخلق الحافز الذى يجعل الحوافز الأخرى فعالة ومؤثرة » 
والتى تلهم الرای ۳ لیحدث التناسق الضروری للتعاون ٠‏ 


- القدادة فى اتجاه — الاداری 


۱ te pas ولکنها القيادة التى تجعل الاعتبارات غير‎ 5 Lac gud ye. غير‎ gon 
. هذه القرارات هادفة ومتمشية مع ظروف مجتمع متغير‎ jal 


القيادة رات soe ee‏ الور للعمل الروتینی ۰ وانما 
الفهوم فى النظر الى القيادة يؤكد أنه فى مقدمة مهام القائد الادارى أن يكون 


: قائدا للتطویر والاصلاح بمنظمته . ان روح القائد تحدد بدرحة كبيرة دودح 


العمل بالمنظمة : وأى أمل فى التطوير والاصلاح یتوقف على ما يشعه القاند 
من فكر وها یوفره من امکانات › . وما يتاي به من جلد ومثابرة واصرار على 
تحقیق آهداف الاصلاح والتطویر ۰ 


۱ خرچ نوی والاصلاح مسار ٠ le‏ وخاصا من نفتقر الى 


القائد حتی لا يخفق فتنهار الثقة فيه ۰ والقاند ll‏ یار hi ae‏ ی 
۱ أنه قد يمر فى تجارب بين النجاح والاخفاق تتطلب منه الفکر es‏ 
الستمر الذی لا ينتهى بانتهاء يوم العمل ٠‏ ۱ 


بالتخطیط واعادة التنظیم والتنسیق والتوجیه وشئون العاملین والاعتمادات 


و 


a ۰ المالية‎ . 


ويقنع الآخرين 2000 القرارات ٠‏ ۱ 


والخلول التى يراها القائد لاحداث التطوير والاصلاح يجب أن ينبع من 
Jala‏ المنظمة لكى تكون واقعية ومعبرة عن احتياجاتها ولكى تتلاءم مسسع 
مطالب العمل والتزامات تحقيق الأهداف ٠‏ والقرارات التى تتخذ فى هذا 
. الصدد تتطلب اشراك العاملين فى اتخاذها وبصفة خاصة من تتصل بهم هذه 
القرارات أى تؤثر فى عملهم ` ۱ ۱ 


. ذلك أن العلل فى تساه التطشوين زوالا سلاح يتطلب اساسا 
لنجاحه اقتناع الآخرين بجدواه ٠‏ فاذا كان القائد يريد لنفسه 
أن ينجح فى عبور هذا الطريق فسبيله الى ذلك الاهتمام بغرس روح العمل 
المشترك « وتبادل الرای مع الآخرين ٠‏ وتنمية الصلات غير الرسمية التی 
تساغده فى تتبع التفیذ ۰ والتنبه لملاقاة المشكلات التى تظهر بطريقة فورية »> 
و الوقوف علی الاتجاهات التی تتصل Meds‏ التطویر والاعبلا ۰ ۱ 





: یقول بیتر بلاق‎ )١( 

.. ان الرغبة فى التغییر يمكن أن تظهر كقوة عارمة منی اختفت عوامل الخضوف 
التاصلة فى النفوس . ومتی توق الاحساس بالامن ۰ MS‏ ان الوظفین الحکومیین الذین 
پشعرون بالامز خلال ممارستهم Glas!‏ وظانفهم ۰ را!ذين لا يستبد بهم القلق حیال 
. اتجاهات رژسائهم نحوهم . ینظرون الى مشکلات العمل :جددة على آنها تحد مستمر 


پستتدر حماستهم » ۰ ۱ . a‏ 
۱ و Poter‏ 02 


2 نقصد بتعاقب القادة هنا ما كان منه مرتبطا بعملية الاصلاح والتطویر 
الاداری > حيث يبدو الدور الپناء للقاند هاما وحیویا ۰ والاصلاح الاداری 
ضرورة علمية وعملية فى ظروف التغییر الاجتسباعی السریع الذی يمر به 
مجتمع من الجتمعات : ومع ذلك ففی معظم الحالات التی تبدو فیها الحاجة 
ماسة الى الاصلاح الادار ى ۰ فان BULL‏ الى الاصلاح والتطویر لا تبدا Bale‏ 
الا بعد محنة تقع أو اختبار مرير تمر به النظمة أي ظروف سيئة تثیر الرای . 
العام مطالبا با لاصلاح > وتجعله ضرورة شياسية واجتمامية وادارية ۰ 


والاصلاح یعنی تغييرا أصيلا فى العمل وفی التنظیم وفی الأشخاص › 
وفی فکر الناس عن کل هذه الأمور ۰ وفی اطار هذا الفهوم لا ینظر الى 
الاصلاح على ail‏ مجرد تعدیل بسيط .أو مواءمة سطحية أو استعمال مسکنات : 
لوقف معين ۰ وانما هو تحول کامل فى الخطط وتغییر جوهرى فى الروح 
والفكر وأنماط الساوك > وفی ننظیم وعمل العنصر الپشری » وهذا يجعل ‏ 
غملية الاصلاح مقصودة وهادفة ٠‏ ظ 


ا say‏ القادة وقدوء قادة جدد أكثر حماسة وأكثر فاعلية وأكثر كفاية: 
. يعد مدخلا طبيعيا للاصلاح والتطوير الاداری ۰ وذلك عن ادراك لأثر قيادة 
. المنظمة فى حیاتها اليرمية وفی حیویتها وانتاجها وتطورها ۰ ففى مجتمعنا 

يرتبط نجاح النظمات أو فشلها الى حد کبیر بمعدن القيادة التى تتاح لها ٠‏ 
ذلك أن النظمات عندنا لم تتطور بعد لتصبح لها شخصیتها الستقلة عن 

. شخصية الق‌اند بحیث تثبت وجودها کتنظیم “Institution”‏ ` قادر على 
العمل » وبحیث یضم الناس ثقتهم فى النظمة وقی قدرتها على العمل النسق ‏ 
فلا پلجاون داغما الى "شخاص بعینهم لقضاء حاجاتهم أو لحل مث کلاتهم 4 


۱ 1 على أن peel‏ القادة » بجانب آثره فى حياة النظمة الوظيفية . له آثار 
. بعيدة الدی فى Whe‏ الانسانية باعتبارها خلية بشرية تحوی مختلف الشاعر 
والاهواء والاتجاهات والصراعات ۰ فمن التفق عليه أن مشاعر الانتماء 
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للمنظمة عامل اساسی لتحقیق توازنها (۱) ۰ وجانب من مشاعر الانتماء التى 
یحسها العاملون فى جهاز أو ادارة یتعلق بالقائد أو الدیر » وهذا يحملنا على 
التساول عما اذا كان لتغيير القادة فى النظمات آثار معينة فى حياتها 
واستترادها وتوازنها ٠‏ وما هی النتائج والآثار والشکلات التی قد يثيرها 
التغيير فى وجه المدير الجديد ؟ 


النظمة فى حياتها العادية تلتف حول قائدها ٠‏ تؤمن بمثله وبقدراته 
وبقيادته > ونسير معه فى الاتجاه النشود لتحقيق الأهداف ۰ slay‏ القائد 
فى. النظمة وسلوكه وتصرفاته تنمى اتجاهات معينة لدی العس‌املین وتنتج 
حصيلة من العلاقات والصلات > وأنواعا من الولاء ومشاعر الانتماء ٠‏ 


كذلك يتحدد الأشخاص الذين يمكن الاعتماد عليهم « والاتصال بهم 
والوثوق فيهم , لفهمهم لروح القائد وطريقته فى معالجة الأمور وكيفية البت 
فيها واتخاذ القرارات المختلفة ۰ وتتاح الفرصة للمستشارين والرؤساء 
للتيقن من اتجاهات القائّد والسياسة سة التى ينتهجها فى العمل ۰ وطريقة 
عرض الأمور ومناقشتها والتصرف فيها ٠‏ 


٠‏ والى جانب ما تقدم » فالقائد الذی نما بين أفراد المنظمة يتفوق فى 
. المامه بالمخبرة واحاطته بنواحى العمل « وعلاقاته الداخلية والخارجية ومعرفته 
لكل العاملين ؛ الى جانب شعوره بأنه صاحب حق مكتسب فى المنصب ٠‏ 


لفل اول عا piles‏ ال die,‏ عل ape‏ اتسين gel‏ ع 
cil —‏ مشاعر الفبطه ‏ مشاعر الهيبة والرهبه ۰ فيبدأ بجمم العلومات 
و البیانات عن العمل الجدید Gacy‏ یعملون به . ویحاول أن یکون فى د هنسه 
و للاوضاع السائدة فى النظمة ۰ هذه الصورة تکون قريبة من الصواب 
لو أتيحت له فرصة لقاء سلفة وتسلم العمل منه بأسراره ومشکلاته وفنیاته > 

| وعلاقاته » بحيث يكون اطارا عاما للموقف آقرب ما یکون للواقم ۰ فیساعده ‏ 
alld‏ علی تصحیم الصور: التي کونها فى ذهته عن النظمة واستیعاد ای 
اتجاهات متحيزة لا مبرر لها ۰ فاذا كان القائد ذا ماضی مجيد وتاریخ وسمعة 
واعمال جليلة » فهذه كلها اسهم هامة تزید فرص النجاح امامه ۰ ویعزز من 
مرکزه الامه بالعمل الجدید . ومقدار الدفع السیاسی الذی يؤازره ۰ ومدی 


- 41٩ د‎ ۱ 


أهمية الظروف التی وصلت به الى rr‏ القيادة > والسلطات التی خولت له 
والامکانات النی وضعت تحت تصرفه 5 ۱ 


على أنه عندما یبدا مباشرة العمل الجدید تواجهه عادة عقیسات لم 
يكن یتوقع معظمها ۰ من آمثلتها ما يأتى : ۱ 


او : القب‌ول : 


فى مقدمة العقبات التی تعترض القائد مدی قبوله لدی الآخرین wi lS‏ 
جديد ظ ان يتوقف Yale‏ مدى نجاحه فى كسب السلطة وقيادة امنظمة ٠‏ 
وعملية القبول هذه ليست هينة ۰ بل هی معقدة وتسهل أو تصعب وفقا . 
لقدرات القائد وخبراته واستعداده ۰ لذلك ينظر الى كسب السلطة على انها 
مشكلة القائد شخصيا لا مشكلة العاملين معه » وعليه تبعا لذلك أن يكون 
مدرکا لكل ما — من اتجاهات وتفاعلات ومواقف ast‏ وعوامل نفسبية 
ویتصرف وفقا لما يقتضيه يفتضيه الوقف ۰ 
اسيل صعوبة قبول القائد ‏ الجديد لدى العاملين قد ترجع. الى 
ما یاتی : ۱ ظ 
۱ - أن نظام العمل كان قد استقر بالمنظمة فى وجود ادير ابسایق ۱ 
Sule assis‏ یخشون Gl‏ تعدیل. 4 ووجود الدیر الجديد ٠‏ یولد حالة عدم 


استقرار ۰ ۱ 
ستفرار ۲ 
۲ ل أن جو العمل قد تهیا بالمنظمة وتعود الوظفون عليه ٠‏ دیودون 
a‏ ۱ | ۱ 5 


باب کبار — كانت لهم علاقات شخصسية ومیزات تقررت 
sat -‏ يتوقعون عادة تغييرات استواتيجية قد تزدى الى زيادة 
E‏ لغيرة بسبب تعين مدير من خارج المنظمة ۰ 


: الاما بالحققة : 


٠ الجدید فى مباشرة اعماله يطلب عادة الاطلام على‎ pall nee 


po EVE سل‎ 

القوانين واللوائح التی تحکم سير العمل ۰ وعلی تقریر مبدئى عن نظام العمل 
والتنظیم الرسمی وعن الوظفین واختصامصاتهم ۰ على أنه قد يجد هذه 
العلومات غير كافية , وقد براها متحيزة » ويحس بأنه مازال فى حاجة الى 
أن يعرف التنظيم غير الرسمى . والعلاقات LEGIT‏ فى المنظمة وأسرار العمل 


الأخرى ٠‏ 
نالثا - التركة الموروثة : 


ويرت القائد الجديد ترکه كبيرة مأقلة بالتزامات متعددة 2 فهو : 

١‏ يرث آولا الوعود والالتزامات الس‌ابقة من age‏ سلفه . مثل 
الوعود بالنقل gt‏ بالترقية آو ببعض المزايا ٠‏ 
Ag‏ ۳ .- یرت التذ لتنظيم الرسمى . والتنظيم غير الرسمى الذى يجده AAS ٠‏ 

يرث جو العمل مناسبا كان gt‏ غير مناسپ ٠‏ 7 ۱ ۱ 

۲ - يرث الوكلاء والمساعدين والسكرتيرين الذين لا يعرف شخصياتهم . 
تماما ٠‏ ۱ ۱ = 
الجدید ؟ القائد الجدید یعانی فى بداية عمله معاناة gt hts‏ تضعف حسب 
مقدار angi‏ للموقف السلوکی الذی وجد فيه ۰ فهو لابد أن یکون مدرکا لمشاعر 
الانتماء التی تربط الوظفین بسلفة والتی تؤخر عملية قبولهم للقیسسادة 
. للجديدة » gl‏ تطوعهم للمبادرة « جاذابة الجلید » بینهم Gary‏ ۰ وبقائهم فى 
حالة تردد واستکشاف وانتظار حتی يتخذ القائد الجدید الخطوة بل الخطوات 
الأولى لتهيثة الجو الناسب من جانبه ۰ ومن ثم فان سلوك القائد فى آیامه 
الأولى یتوقف عليه الى حد کبیر كسب العركة أو خسارتها . حيث نکون 


والقائد الذى لا يدرك مثل هذه الشاعر والاتجاهات یبدا للاسف بدایه 
غير موفقة ۰ GY‏ یسیء فهم سلوك وتصرفات الوظفین ۰ ومن ثم يحاول 
ممارسة دوره القیادی علی gad‏ اساس سلیم ۰ وفی محاولته لکسپ السلطة 
يبدو الصراع واضحا بينه وبين العاملین معه ٠‏ 





a fV\ ب‎ 


۱ وقد یبدو مظهر هذا الصراع فى الالتجاء للطرق والاجراءاِ الرسمية 
فى علاقته بالنظمة ومنها : 


على ta‏ الوظفین ers‏ 8 ام ۱ 
55 التجاؤد الى الطرق الرسمية فى الاتصان Julia,‏ المعلومات ١‏ 


| اس اعتماده كلية على سلطته الرسمية وحقه فى اصسسدار !ارام 


د ومساءلة ومجازاة القصرین 0 


٠ محاولة التخلص ممن لهم ولاء لسلفه + دون محاولة كسبهم الى‎ - ٤ 
٠ تورطه فى تقریب البعض للاستفادة بمعلوماتهم‎ - ۵ 
۱ ورکیز‎ ٠ e ارات اقا طريق مراجعة جميع‎ 

ولا شك أن التجاء القائد الجديد الى هذه الاسب‌الیب فى العمل دون 
سعيه الواعى لتغيير اتجاهات الآخرين يزيد الطین بلة > Ot‏ هذأ يعنى أنه بدا 


العمل فى اتجاه مضاد لا يجب أن يكون عليه تصرفه كقائد « وهر بذلك يهزم 
أغراضه ويضع بنفسه لنفسه العراقيل فى طريقه الى القيادة 


المرور بالتجربة : 
كيف يمكن للمدير الجديد أن يمر بالتجربة بنجاح ؟ 


على المدير 55 ait Sarat‏ المناسبة للعمل ٠‏ ويلاحظ أن النظمة 

تمر عادة بفترة معينة تكون فيها فى حالة استعداد نفسى للتغيير ' وقد بودی 
حرص المدير الجديد على النجاح الى التأنى فى تقدمه » غير أن التساطوٌ 
يفوت الفرصة المناسبة لان ز حالة التعبئة النفسية قبل أن یتبدد استعداد 
تفه لقبوله ٠‏ وربا يصعب على المدير أن يعيد تهرئة هذه الجالة من 
۰ بل وقد يخشى اذا ja‏ عن الوقت الناسب فى البدء بالعمل فى اتجاه ‏ 

اتید والتطوير أن تطويه النظمة معها ويتاقلم مع ذمط العمل ۳ سان مع 


‘a EVV ب‎ 


الظروف والاوضاع الستقرة » وقد يفقد قدرته على التطویر والتغيير مستقبلا 


وهذا لا يعنى بحال أن یتسرع الدیر الجدید فى العمل قبل أن يتمكن ` 
من تقدیر الوقف ` ۰ فالتغییر Gall‏ يحدثه يجب أن Aas‏ هادفا واصسیلا . 
Wy‏ یکون تغییرا لمجرد التفییر ' فحین ینسرع القاند الجدید فى اتضان 
قرارات دون دراسة كافية تکون هذه القرارات غير مصقولة > وقد يضطر 
للعدول عنها مما يؤثر فى مكانته واتجاهات العاملين نحوه ٠‏ 


والمدير الذى يأتى من خارج المنظمة لیشفل النصب الذى كان الوكيل 
يطمع فيه أو يؤمل نفسه به , عليه أن يثبت جدارته المنصب وان يسعى فى 
الوقت نفسه لتغيير اتجاهات الآخرين لصالحه ٠‏ واثبات حسن النيه Rab ly‏ 
الصادقة فى التعاو ن من Jal‏ تحقیق آهداف المنظمة وأهداف العاملین بها ٠‏ 
وق دق هر هذا على poll‏ الجدید أن یبدا عمله وفقا للخطة التالية : 


-١ ٠‏ عمل زيارة ودیه للوکیل أو الرجل الشانی الذی كان یطمم فى 
sit‏ 1 ‘ 1 ۱ 


- تکریم المدير السابق ‏ فى الظروف التی تسمح بذلك - لاشسعار 
العاملين بتقدیرد والاعتر اف بفضله ٠‏ ولتسلم العمل بطريقة ودیه 4 وأتنسيائية 5 


5 ل هقد اجتماع العاملين جميعا , واخر للرؤساء بالنظمة ٠‏ وفى 
" هذه الاجتماعات يقدم المدير نفسد وسياسته فى العمل ٠‏ ويطالب الرؤساء 
بتقارير عن الحالة وسير العمل واقتراحاتهم بصدد تطويره وهذه التقارير 
سوف تعكس الموقف الراهن وتعطى صورة كاملة عن العمل ومشكلاته ٠‏ 


1 - زيارة الرؤساء العاملين بالنظمة فى مكاتبهم وأماکن عملهم 
للتعرف عليهم فى الوظائف التى يشغلونها وعلى اختصاصاتهم ۰ 


علا 


ومع ضرورة الام المدير الجدير بالمعلومات الضرورية عن العمل 
والعاملین . فالأفضل عدم التسرع فى تکوین افکاره أو اتجاهات محددة و ۱ 
عقائد بناء علی هذه العلومات › ومراقبة الحال فترة من الژمن نلاستیثاق من 
صحة العلومات ۰ وقد يتطلب هذا وضع الموظفين محل تجارب واقعية والحكم 
علي سلوكهم وتصرفهم فيها ۰ والاطلاع على الوثائق الرسمية المقيدة فى هذا 
الصدد - کملفات الخدمة - لتکوین فكرة موضوعية عن العاملين وتقدمهم 
الوظيفى وأحوالهم العامة a ٠‏ 


۱ . ویتوقف 5 المدير الجديد للمنظمة الى . د قيزر على دراسته ل 
الرسمی القائم > وما يحويه من مستویات للسلطة والسئولية › وتقسیم العمل» . 
وتوزیع للاختصاصات ۰ وتحدید لختلف العلاقات الرسمية ۰ ومن الدراسة 
والخپرة یمکنه الحکم على مدی ملاءمة التنظیم لتحقیق الأهداف ۰ 


كذلك یتحقق من نظام سير العمل عن طریق الاشراف والتايعة » ودراسة 
۱ التقارير التى د و a‏ » مانأ اكتملت لديه ا els‏ 
ادخال التحسینات والاصلاح والتطویر رت على بيئة العمل 


والی : جانب e E‏ ۳ ان ین الادوار الرسمية 


ol‏ ا ویمکنه 


- الخاصة فى السل‎ nea « pene ندور بيئه وسن‎ ol eet 


۱ ومتحهم القدر الکافی منها لباشرة ٠ fall is‏ مع ضروره dank‏ هند 
التفويضات التى تؤدى الى os‏ الحقة فى النفوس ا الآخرين poems‏ 
القيادية 2٠‏ ۱ 


ويتبقى أمام المدير الجديد تصفية التركة التى ورثها عن سلفه ۰ ويجب 
.أن يحسن تصفيتها بكل التزاماتها وأعبائها حتى يجتاز فترة الانتقال بنجاح ٠‏ 


tVi‏ ل 


وفي مقدمة ما يرثه المدير الجدید جو العمل صحيا كان أي فاسدا » والظروف 
التى د تعر يها المنظمة عادية كانت او استثنائية . والوعود التى سبق أن وعد 
بها سم سلفه و التى ارتبط بها و فى هذا الاتجاد يفرض عليه 


الاتجاه للاصلاح والتطوير : 


ذكونا ان التهدي الأول الذع ces‏ نف على الات المد رما 
أسباسا بمدى قدرته على الحصول علي تقبل العاملین معه لشخصه ولسیاسته 
البجديدة في العمل ولسلطاته ٠‏ د السسططات يجب استعمالهما 
بطريقة اقتصادية ليمكن جذب العاملين اليه والحصسول على تأييدهم 


وفى الواقع أن كثيرا من الاتجاهات التى تتصل بمثل هذه المواقف تكون 
اتجاهات سيليية لا مضادة « ذلك أن عددا كبيرا من الموظفين الذين يتخلفون 
عن تقيل التغِيير لا يفعلون هذا عادة بقصد احراج المدير الجديد أو النيل منه 
sh‏ من سياسته وانما بسیب طبيعتهم المحافظة والخوف من التغيير فى ذانه 
على أساس أنه يزعزع الثقة فى انماط العلاقات وطريقة سير العمل التی 
الفوها » الى جانب حاجة هؤلاء للشعور بالأمن والاستقرار الذى قد یذهبه 
تماقي القادة ٠‏ 


يؤيد هذا أن الدراسة التى قام بها « برجر , لاطبقة الادارية العليا فى 
الحکرمة الصرية قد توصلت الى آن اغضاء هذه الطبقة لا یتمیزون بالتجانس. 
فى الاصل ای والاقتصادی وتختلف نظرتهم Shall‏ والأمور ۰ وصفة 
الترابط التی تتميز بها هذه الطبقة لا تبدو فى انتسانپا وترابطها ککادر وان 
تبدو فى مظهر واحد سلبی هو دفاعها عن نفسها . وشغلها الشاغل هو حماية 
ذاتها (۲) ۰ وهنه النتيجة ذات معنی هام بالنسبة لهذه الدراسة » وبالنسبة : 


لعمل القائد الجدید فى النظمة الادارية ٠‏ 


ان مشكلة القائد الجدید الاولی مشكلة انسانية » وهی GS‏ يمكن أن 
يقنع العاملین معه بانه یستهدف خیرهم الى جانب خير النفامة » وأن شدة 
اهتمامه پاهد اف العمل یژازرها ویساندها امتمامه الأكدد پاهدافهم. الشخصية, 
وهنا يجد القاش فى الملاقات الانسانية Wye‏ كبيرا فى مواجهة الوقف ٠‏ 


د ۷۵ 2 

ان تصفية التركة الوروخة عن السلف والالام بجميع الاعمال والحقائق ٠‏ 

الأساسية عن العمل والعاملین یجعل القائد الجدید قادرا على ممارسة دوره 

القيادى والاختصاصات النوط بها فى كفاية وفاعلية ۰ ومن ثم توجه العناية 

لتعبثة جمیع القوی الادية والعنوية للتنظیمین الرسمی وغیر الرسمی با 
يضمن تحقیق الأهداف ولحفز الجمیم للتحرك فى اتجاه a‏ والتطوير ‘ 

وتيف علي الا اة والابتکار والتجدید ۰ 


ومکذا پستطیه القائد انجدید من طريق الادراك الواعى لحقيقة “Gayl‏ 
وحرکة التفاعلات الجارية فد + وهن طریق الحاولة الستمرة + واستیعاد کل | 
عوامل التحيز ¢ واستعمال السلطة الرسمية للضرورة فقط . أن یثبت أن | 
الاختيار قد صادف أهله وأن النظمة سوف تسیر من ورائه فى الطريق الذي ۱ 
یقودها فيه ۰ : 


CI pei! 


LA 


كان فلاسفة الیونان یبحتون دائما عن أهم عنصر واحد له اکبر آثر 
محسوس فى حياة الجتمع ۰۰۰ فقال بعضهم الشمس . وقال بعضهم الهواء © 
۰۰۰ وهكذ! ۰ وفی مجال الادارة ینظر اساتذتها وفلاسفتها الى عملية اتخاذ ' 
القرارات على آنها pat‏ عنصر واحد له أكبر آثر محسوس فى عمل وحياة ٠‏ 
النظمات ۰ فاتخاذ القرارات هو جوهر عمل القادة © وهو نقطة اليدء 
بالنسبة لجمیم الاجراءات وأوجه النشاط والتصرفات التی تتم فئ النظنة ٠‏ 
رتوقف اتخاذ القرارات اليومية بسیطها وجسيمها یژدی الى تجمید العمتل ٠‏ 
وشلل النشاط واضمحلال المنظمة ٠‏ اا 
۱ ولعل أهم عامل فى عملية اتخاذ القرارات هم الأشخاص الذين يتخذون 
" القرارات ۰ ومن ba‏ كان اهتمامنا بالقيادة الادارية واهمیتها وخصائصها 
وانماطها ودینامیکیاتها ٠‏ ۱ 


دل EVV‏ ب 


فالقادة هم الذين يقررون السياسات والخطط والبرامج » ویسسیرون 
عجلة التنفیذ بتفصیلاته وبمطالبه ومشکلاته ۰ وسواء اتخذوا قرارات او نم 
یتخذوا فهم يؤثرون فى عمل ومستقبل منظماتهم وفی مدی تحقيق آهدافها . 


وفى نشاط العاملين بها وروحهم المعنوية » وفى اللایین من الواطنين النذین . 


يهمهم العمل الحکومی (۱) .۰ 


وعملية اتخان القرارات ليست بالهمة السهلة لأنها عملية اختيار بين 7 


. افضل البدائل وافضل السبل لتحقيق الهدف » واختبار لمدى كفاية الرؤساء 


وقدرنهم على تحمل المسئولية والبت فى الأمور ٠‏ وهى بالتاكيد تزداد أهمية ‏ 


وتعقیدا وتکون آثارها أعظم وقعا پزيادة حجم النظمة وحساسية مهامها . ای 
بضقامة أهدافها وبعدى لتصالها بالجمهور ۰ وترتبط كفاية النظمة بكفاية 


القرارات التی تتخذ فى مستویاتها الختلفة ۰ فاتخاذ القرارات لا یقتصر على ٠‏ 


" مستوی اداری دون سواه اذ المفروض آنها عملية تمارس على جمیم الستویات 
وتنتشر فى كل ارجاء المنظمة مثلما ينتشر العمل التنفيذى » بل انهما عمليتان 
متکاملتان ومرتبطتان اشد الارتباط ٠‏ وليس من شك فى أن ای نظرية للادارة 
. لابد أن تتضمن اساسا للتنظيم الذی يضمن سلامة اتخاذ القرارات مما 
تتضمن الاسس الضرورية لانجاز الاعمال os‏ ۱ 


. وغالبا ما بنظر الى اتخاذ القرارات على انها عملية فكرية من نتاج 


۱ ذفن واحد ۰ ولكن الواقع يؤكد أن اتخاذ القسرارات فی ای هيئة أو ادارة 


تقدمية هو عملية منظمة 0عوزلهده‌نان‌ننوم] » ۰ وان ای قرار فى 


حقدقته ما هو الا الناتج النهائی لحصيلة مجهود متکامل من اقراء والافكار ٠‏ 
oo‏ والاتصالات والجدل والدراسة التی تمت فى مستویات مختلفة بالنظمة : 
بمعرفة افراد عديدين ۰ ومن ثم يتظر الى القرارات التى ا تتحذ #۴ التظمات ‏ 


على انها تتاج on‏ 


0( فى الواقع ان عدم اتحاذ alee‏ بصدد موضوع او مشکل معين بعد فى ذاته 


قرار the‏ وا با ار سه يي التصرف حیتما يقردون 


۳ ٠ تصل الى هذا عن دراسة واقتنام‎ eee 
2. John Pfiffner and Robert Presthus, Op. ۰ PP. 114-116. 


د £VA‏ هب 


ان القرار الهام كالنهر العظيم الذى يستمد مياهه من مصادر فرعية 
— متعددة كلها تسهم فى خلق كيانه ' والذى يحدث Gala‏ النظة هيو أن 
المستشارين والمتخصصين ممن یمتازون بالخبرة رالهارات الفنية » والرژساء 
التنفيذيين والاداريين عند كلمستوى ممن هم أكثر التصاقا بالعمليات و التنفیذ. 
يدرسون الموضوعات والمشكلات ویجسبرون البحوث والتجارب 
والشاهدات . ويجمعون العلومات والحقائق . ثم يعرضون وجهات النظر 
الختلفه والحلول البديلة ويناقشونها مع القيادة الادارية للوصول الى و 
وهکذا تبدو عملية اتخان القرارات فى بعض صورها نابعة من أسفل . 

التفكير فى القرار فى حقيقته بیدا من أسفل الى اعلی > ثم ینزل فى 9 
عكسى بعد اتخاذه ٠ )١(‏ 


حقيقة الموقف Gal‏ داخل المنظمة ‏ وزارة كانت أم مؤسسة pl‏ ادارة ‏ 
تؤكد أن مثل هؤلاء المستشارين والرؤساء لهم دور كبير فى تقرير ما يمكن 
Pe‏ يقرره الرئيس الأعلى ٠‏ ويزداد تأثيرهم وتقوى حجتهم كلما زادت المسائل 
فنية وتخصصا وتعقیدا ۰ والطريقة التی يعرض بها هؤلاء العاملون من حول 
القادة الامور والشکلات لها عادة آثرها فى توجیه القرار الذی يتخذ وریما 
فى تحدیده * ولیس من شك فى أن احدی النتائج غير الباشرة للتقدم العلمی 
ان الى التخههنش میا | العاسصر هی الاتجاه الى اتخان القرارات عند 


مستوياتها المتخصصة , أو د بمعنى آخر الاتحاه نحو اللامركزية فى اتخاد 
0 القرارات وتفويض هذه العملية الى الروساء الختصین عند JS‏ مستوى 
مناسب ss‏ ۱ 


ومن ناحية اخری يبدو الاتجاه واضحا نحو الالتجاء لتعاون العلهاء 
والفنیین فى عملية اتخاذ القرارات التصلة بنواح فنية أو تخصصية ۰ ففی 
تخطيط Gall‏ مثلا یعتمد Gaull‏ والرأى على جهود علماء الاجتماع وعلماء 
النفس الاجتماعی » والأنثروبولوجی » والاحصاء » والتخطیط ؛ والهندسون, 
ورجال المرور ٠‏ وانه وان كان هذا الاتجاد يؤدى الى گر عن الجدل النظری 
والفلسفی › لارتباط کل alle‏ بمجال تخصصه › فانه تطور حتمى تتطلبه ضرورة 
معالجة مشكلات المجتمع المعاصر على أسس علمية وفنية توضح للقيادة 
الادارية الرؤية وتساعدها على اتخاذ القرار السليم ٠‏ 





)۱( الحديث Ga‏ ينصرف الى طريقة اتخاذ القرارات فى بيئة ديموقراطية ٠‏ وهی 
فى_نظرنا الطريقة الثلی كما سیبدو في الصفحات التالمية ٠‏ 


- ۷۹ 


ومع الم ۳ تیارات نوج والراى + من ۳ الى اعلي تز 435 


يبقى مهمة الرئيس الادارى وليست مهمة الستشارین ا sa a‏ 
يعملون الى جانبه ٠‏ 

فهولاء لا oe‏ أن يكونوا أجهزة مساعدة أو استشارية ٠‏ للمنفذين 
والاداریین أن يستفيدوا بخبرتیم ویستعینو| برآیهم > على الا یکون للنصيحة ٠‏ 
۳ صفة ی ٠‏ ذلك لان ا المنفذين والاهاردین ۳ اللسسئولون ‏ 


اعطاء eh.‏ العامة الشاملة ورؤية الوجه الآخر للصورة = هذا الوجه الذی 
بعکس Sule‏ الجو انب السياسية وغیر الموضوعية للمشکل ۰ ۱ 


ترشید عملية اتخان اذ القرار ات : 
ومن العناصر النظرية الهامة فى القرار هو ما يعبر عنه بالرشد 


 لئادبلا ونعنی بالرشد أن یکون القرار معبرا عن افضل‎ . “Rationality” 
ويبدو‎ ٠ التی نت تتوخ خی افضل ل اسيل لبلوخ الهدف الذى من أجلة اتخذ ذ القرار‎ 


ا بصورة الفرد کا رشید فی pad‏ فات ۰ i‏ السياسية 
تفترض فى الفرد أساسا أن يكون مدركا حر الاختيار > دقيقا فى تفضیله . 
يستطيع خلال المناقشة والجدل والبحث أن يصل الى استنتاجات معقولة ٠‏ 

وتفترض النظرية الاقتصادية فى مجالها توافر الفرد Gall‏ يتعقل فى الانفاق 2 
ويختار أفضل السلع التى يحتاج اليها باقل الأسعار › ويستمليع التنبو فى 
الجالات الاقتصادية ٠ ٠‏ ۱ 

على أن هذا الاصرار على افتراض الرشد فى تصرفات الفرد قد 
تعرض لهجوم كثير من الكتاب فى مجال الادارة الذين يؤمنون تماما gl‏ هذا 

الاتجاه يتطلب وجود انسان لم يخلق بعد ٠‏ وفى مقدمة هؤلاء الاستان سيمون ٠‏ 

٠٠ الذى يقول ان ما يتطلع اليه الفرد فى الواقع هو الوصول‎ » 22 “Simon” 
فنحن عادة نتائشر‎ ٠ » الى قزارات: » معقرلة « ولیست قرارات « رشيدة‎ 


wm EA: _ 


بالقیم والاعتبارات الختلفة التصلة بالقرارات التی نتخذها . ومن ثم فان 
قراراتنا قد gad‏ غير رشیدة  “Irrational”‏ الى حد ما )١(‏ ۰ 


وینظر علماء الادارة الى الرشد فى القرارات الحكومية من زاوية 
خاصة ۰ وتعریفهم للقرارات الرشيدة فى الحکومة یختلف عن تعریف العنماء 
فى مجالات العلوم التطبيقية ۰ ذلك لاختلاف العناصر الاساسية التی کون 
الرشد فى Gis‏ الحالتین ولارتباط الادارة فى الحکومة بالسياسة ارتباها 
وثيقا ۰ ومن هنا كانت تصرفات النفذین والاداریین فى بعض الاحیان غير 
مفهومة Gal‏ الفریق الآخر ۰ ولعل فى مقدمة الاسباب التی تؤدى الى هذا 
اللبس أن النفذین والاداریین يتأثرون فى عملية اتخاذ القرارات بعناصر 


_ عن خو وة اکر عن فال العلماء ol pall,‏ والتخصسصون ٠‏ ذلك oy‏ 


الاداری بالضرورة لا يعمل فى فراغ ۰ ولکنه يعمل فى اطار البيئة الخارجية 
والجيئة الداخلية للمنظمة . أى فى اطار تنظیم pat‏ مقوماته ومکوناته الدعامة 
البشرية ۰ والذین لهم دراية وعلم بالسلوك البشری ومؤثراته واتجاهاته 
لدی الأفراد الختلفین یعلمون جیدا أنه لا یخضم لقاعدة معيئة يمكن استنباطها 
أو اتباع أحكام ثابتة لها ۰ ومن Ga‏ كان العمل فى النظمات البشرية بصفة 
عامة پحتوی درجات من عدم الرشد ۰ ومحاوله ادارة تنظیم اجتماعی وفق 
لوسراي و ee‏ > ولو أمكن فان نتائجه لن تکون 

۰ لاننا بذلك نتجاهل الاعتبارات غير الرشيدة للسلوك البشری (۲) . 


وال أهداف الكفاية التى تتو جاها النكية غالبا ۰۵ سار 


والبقاء ؤما:اليها » مما يجعل اتخان القرارات عملية فنية واجتماعية فی الوقت 
القرارات الادارية بان ۱ ۱ 


. يلل‎ a3 


. Herbel Simon: Administration 000 (New York, The Macmil- 
lan Co., 1957), Chap. III. 
۰ للمزيد الاطلاء فى هذا المعنى انظر‎ 0 


Peter Blau: Bureaucracy in Modern Society, (New York, Random 
House, 1969). 


3. William Gore : The Making of Decisions, (Glencoe: The Free Press. — ۱ 
1964), p. 21. ۱ 


Ve‏ كك 


—_ 


وتاییدا لما تقدم. i cole‏ الدراسة التى قام بها نیکولاس نیکولادیس ۰ 
وقد تناولت تحلیل ۲۳۲ قرارا اداریا فعلیا ٠‏ بهدف تحديد السياسة القائسة 
والقرارات التی صدرت بصددها ۰ فقد اکدت النتاه نج التی توصل الیها الباحث 
ان عملية اتخاذ القرارات الادارية لا تخضع لفهرم متزمت للرشد ۰ بمعنی 
انها لا تتقيد بقسوانین منطقية ثابتة بتة کتلك. التی تحكم تصرفات الشخص 
الاقتصادی مثلا ٠‏ ففی هذه العينة التی درسها كان القرار غير الرشید ASS‏ 
فى حاله ترقية ناظرة و زو و و جرد الى وظيفة 
مفتشة لأبعادها عن الاشراف ود على الآخرين ‏ هو Gh‏ ذاته القرار ۱ 
الرشید )١(‏ ۰ ۱ 

ويلاحظ أنه فى خلال مراحل التفيير الاجتماعی الثوری.. تصعب عملية 
اتخاذ القرارات الرشيدة » حيث یتطلب العمل الثوری Ze pull‏ والعنم * 
ويمكن اجمال العوامل التى تؤثر فى مدی رشد القرارات فى مجتمع متغير 
<a‏ ظ 
ا اتب Sl‏ + با ین | ن يكون عليه لوقف ما ۱ 
فى نهاية كل مرحلة من مراحل التغيير ٠٠ "٠‏ 

۲ - صعوبة التحکم فى عوامل التغيير ١‏ ی مادم اد 
والانفجار السکانی 3 ا مو اد الالية والامکانات الادية ٠‏ 

؟ ‏ سرعة التغيير القاهرة لامكانات البشر ام وما ينهم عن ذل ۱ 
من مشكلات الاسكان والاستهلاك والمواصلات والتعليم والصحة وغيرها ٠‏ 

٤‏ — عدم وضو فلسفة معينة تقود عملية اتخاذ القرارات , .والسماح 
بممارسة التجربة والخطا کاحدی السمات الهامة للتغيير الثورى ۰ ۰ 

وهکذا aad‏ القرارات الادارية تتأثر بعموامل غير بوشبوعية مثل 
السياسة وصراع القری والمصالع الختلفة واتجاهات الچماهیر و القیم 
۱ والعادات و التقالید ۰ الى جانب تاثر من يتخذ القرار بالعوامل والزثرات 
التی تتدخل فی سلوکه وتصرفاته ۰ ومنها بيئته _— — ومسستوی. 
ذكائه له وميوله واقكارة. ٠٠‏ وها اليها ٠‏ 





۱ ۱ ۰ الاطلاع فى هذا العنی انظر‎ edie 0 
2 Nicolas Nicoladis : ` Policy Decisions and Organization Theory, ۱ 


۱ ` (Los Angeles : University of Southern California, Publications, No. 
ers AN N. 


= BAY 
 تارارقلا خطة اتخاذ‎ 


۱ القرار متى اتخة نذ شانه کالقذوف الناری لا يمكن استرجاعه » وانما 

يمكن مواجهة الموقف بانحا قرار جديد ` ومن ثم فان الالتجاء الى خطة 

علمية عند اتخان القرارات مر تفرضه الادارة السليمة › ويقطليسسه = حرص 
القادة على تحقدق الأهداف ف پاعلی درجة هن الكفاية : 


ا قرار و موقف معین ‏ > gl‏ القیام پاجراء أو 00 


ee 


اجراء‌ات بذاتها . او حل مشکل قائم ۰ وفی کثیر من الظروف یمکن تبين 


۱ الواقف والمشكلات التى يتطلب اتخاذ قرارات بشانها خلال عمليات الاتصال 
ا الستمرة داخل المنظمة » أو من مراجعة اهداقها والفسرض الى اه 


| من اجله ٠‏ ۱ 
ویلاحظ أن الأهداف قد 6 محددة a‏ الميثاق أو فى الدستور او فى | 


0 أهداف الحزب السياسى الحاكم ‏ أو فى برنامج رئيس الجمهورية أو فى | 


برنامج الوزارة › أو فى قرار | انشاء المنظمة ۰ hr a oe‏ 


ali باه‎ atta قن‎ slyly call وتبدو آهمية عملية اتخاذ‎ ٠. 
الانطلاق التي هی احدی مراحل التغيير الشامل - لعدة اباب‎ e ۱ 
ارات الهامة قزارات‎ Pe أنه فى الجتمسم ا‎ — 
لذلك الى قاعسندة اکثر اتساعا وشمولا‎ Las ويمتد آثرها‎ 59 
۰ )٩ «شکل‎ 


السدیدة انحقفه حققة لاهداف التنمية: ۰ ` ویمعنی آخر فان cla es‏ فى ۱ 


ان یزان هی برامج 1 س الايجابى ۰ » والاشتراكية تتطلب ‏ 
wale I yal‏ بعدد ه ادى ‘ د الاجر اءات تتوقف على. : | ۱ 
(1أ) قرارات 5 


رب ) قرارات حازمة ٠‏ 


د 54# = 


۰ (ج ) متابعة منتظمة لهذه القرارات‎ Me 


۱ 9 ( تعسین هستمر لى دا اتخاذ القرارات es ٠‏ 


ae‏ ؛ - أنه فى خلال مرحلة یر etl‏ التى ثمر بها تمي این 
& ,= أهداف متخركة غير مستقرة ٠‏ وهتذا یتطلب oh‏ تکون قراراتنا قابلة 0 
5 المواجهة هذه الأهداف المتدركة ٠‏ بمعنى أن تكون «قرارات مفتوحة» بحيث يمكن ۱ 

ظ أن تنضج وتعدل وتطرر فى أثناء عمليات التنفیذ . | وبحیث تكون مرنة عند ٠‏ 
۱ . التطبیق وفقا لامکانیات وظروف الستویات er‏ ۰۵ ر ۱ 


٠ ۱‏ وبالاضافة الى 3 تقدم یمکن القول آنه ما اك عملية اتخان ذ “etka‏ ۱ 
ھی pal‏ عناصر العملية الادارية . فان ای تطوير أو اصلاح اللادارة يرتيط | 


ومن هم , 





0 اهتمام پتطویر وتنمية ا الادارية 5 وهذا wy os‏ نتعرض للخطة 2< ۱ 


۱ المناسية التى يمكن أن تسیر فيها عملية اتخان القرارات : 
او : خدی الشكل : 


7 تیدا عملية اتخاذ القرارات بتحديد الشکل . gall é‏ 3 قد nike‏ محندا اصلاء 
ويجب. التنبيه الى أن الشکلات تتغير فى طبیعتها وفی اولویتها من آن لاخر 
بفعل عوامل تخت السياسى أو الاقتصادی أو الاجتماعى أو الحضاری  a0‏ 

. اذ من العبث أن نسعی لحل مشکل لم يعد قائما > أو نعطی اولوية لمشكل . 
أصبح. فى مرتبة أقل أهمية او ثانوية ٠‏ وعلى هذا الأساس فان تغيير طبيعة " 


اساسا | بمدی" ' امكان ن الوصول ا اتخاذ افضل eer‏ الممكز 


' الشکل آو ظروقه يستتبع تغييرا فى السياسة التى ننتهجها لحله والقرارات 


0 ار تتخذها بصددد ۰ كما أن الشکل الذی تحاول النظمة اتخاذ قرار بصدده ٠‏ 
اتقغير أبعاده نتيجة العلو مات الجديدة Gall‏ تصل الى مراكز اتخان القرار ۰ 
وقد تن تظير مشكلات فرعية آو جانبية تتطلب اتغساذ قرارات مكملة aan‏ 


د ٠‏ الجديدة Er Ai‏ و ولسلطات ۰ وهذه بات يجب ان بطریة يقسة 


BAB سا‎ 


ارتباط‌حجملنظمه الذى th shy‏ 
باگستوی! لذى يتخذ عنده 5 





سه ...حم النظمةالذى sh,‏ با لقران.... م 


تشل‌هنهالاهرامات حجم ونر اكذى iy‏ با لقرا رألذى 
: رصددعند مستویات تنظامية مختلنة بطم . وواضح ات 
هذا ا لحجم بتناسب تنا سبا طرديامع هذه الستویات مارهمل 
قرارات لوزي رأكنز ثم ولا Sts‏ بلع ali‏ حياة 
وعملا ظ 


) ٩ شكل‎ ( 


۳ ۸۵ — 


ار 4a‏ الآن ‘ وخاصة ai‏ فى ی اولویات الاهداف والمشكلات 


ومن الأمثلة أيضا فی هذا الصدد ما 9( * فیااحظ ان الهند 
حتی عام ١117‏ كانت قد حددت مشکلتها الأولى على آنها مشكلة التنمية 
القومية ۰ وكانت تحاول السير بعجلة التنمية الاجتماعية والاقتصادية باقصی 
سرعة ممكنة وبکل الامكانات ۰ على أنهفى النصف الأخير من ذلك العام وقعت 
الاشتباكات يينها وبين الصين ودخلت القوات الصينية wal oy!‏ الهندية ۰ 
فاعادت الهند من فورها تقويم الموقف وحددت مشكلتها الأولى بمشكلة الدفاع 
ees ۱‏ الحربی ern‏ التنمية فى الدرجة الثانية من الأهمية ٠‏ 


نوعین 0 . 
۱ القرارات التقليدية > 


وهی تتعلق بالشکلات العادية التصلة باجراءات العمل الیومی ویتنفیذه 
والنشاط الجاری فى النظمة ۰ ویمکن تقسیمها الى نوعين : . . ۱ 
٠‏ (3) قرارات روتنية : وهی تتعلق بالامور والشکلات البسيطة التکررة 
كتلك المتعلقة بالحضور والانصراف والاهمال وتوزيع العمل ٠‏ وهذا النوع 
يمكن cull‏ فيه على الفور نتيجة الخبرات والتجارب التى اکتسبها الرئيس 
والمعلومات التى لديه ۰ وهو لن يحتاج الى كثير من جهده وبحثه ٠‏ وانما يتم 
اتخان القرار عادة بطريقة فور ية وتلقائية ٠‏ كما يحدث فى حالة طلب موظف 





0 Decisions” (gia توجد تقسيمات أخرى لانواع القرارات‎ 0 
۱ للتمييز بين القرارات التی تکرر مرة يعد مرة‎ - . “Non Recurring Decisions 
Dek aed hs lat ee a ۱ 
William Gore : “Decision Making Research”, Sidney Mailik and Edward — 
Van Ness: Comers and lessons in Administrative Behavior, (Englewood ۳ 
۱ : ویقسمها سیمون الى‎ ۱ 


` Cliffs, N-T Prentice-Hall, 1961), | p.52. 
“Programmed Decisions” and “Nonprogrammed Decisions” 


. 23 ويلاحظ أن القرارات فى الحالة الاولی تتخذ نتيجة للروتين الذی یسیر عليه 
. العمل . وخاصة فى العمليات الكتابية وغير الفنية التى تتخذ فیها القرارات دون مجهود. 


thn 


طارئة لعذر قهری أبداه « فالذی یحدث أن الرئیس يبت فى الطلب من 

٠‏ وبرغم بساطة مثل هذه القرارات الا أن لها اهمیتها من حيث أن کل 
قراو أتخسدك يعتبر سياسة يجب أن acs‏ فى الحسالات المماثلة ٠‏ فلو أن 
. الرئيس فى المثل السابق ضرح للموظف بالانصراف من عمله للعذر الذى أبداه 
دون أن يحتسب اليوم أجازة . فان مثل هذا القرار یعتبر سياسة وضعها 
الرئيس يلزم اتباعها فى الحالات المماثلة ما دامت المتغيرات والعوامل الأخرى 
بقيت على ما هی عليه ٠‏ ظ 


رب ) والنوع الثانى من القرارات التقليدية تتصف أيضا بأنها متكررة. . 
وان كانت فى مستوى أعلى من سابقتها وأكثر فنية وتفصیلا ۰ وهی تتعسلق 
بالمشكلات التى يوكل أمر مواجهتها الى الرژساء الفنيين والمتخصصين 
. الموزعين وفقا لبدا تقسم الغمل الى نادى به العلامة دور كايم ۰ ففى عمل 
۱ المنظمات اليومى نجد أن رئيس كل ادارة gi‏ قسم يختص بتصريف الأمور 
والمشكلات المتصلة بتقدم العمل وسیر خطواته ویولیها اهتمامه وعنایته » كما 
فى حاله تعطل UT‏ أو توزيع العمل . أو ما الى ذلك ٠‏ ويبقى للمديرين 
والرؤساء فى المستويات الاشرافية العليا أن یوجهوا العمل فى المنطقة وينسقوا 
بين مختلف الادارات والأقسام » وأن يهتموا بتدريب الرؤساء المباشرين ورفع 
pall ۱‏ لکی یحسنوا اتخان الكرارات ' Oly‏ يتصرفوا! فى المشكلات التى على 


التی تعترض bball‏ وهنا Lat‏ یعرض لنا نوعان من الواقف : 


)1( النوع الأول : ویشمل مشکلات حيوية تحتاج فى حلها الى التناهم 
" والناقشة وتبادل الرأى على نطاق واسع ۰ وفی مواجهة هذا النوع یبادر 
اوا الرشین: الأغلى Seay‏ وكات سا باستحا ريه ال اا 
يعقدد لدراسة الشکل ویطرح الوضوع للبحث ویعرض أبعاده الختلفة۰ ویسهم 
rk‏ بارائهم ومقترحاتهم. وخبراتهم. الکتسنبة فى البحث والدراسة , 
قش العلومات والآراء والأسالیب والامکانات التاحة ۰ وهنا تلزم اتاحة ٠‏ 
8 ترس ۳ جمیع لاطراف العنية فی الزتمر ادم القواعد السليمة ۱ 


` AY 


فى عقده وادارته بحيث تحصل على أكبز قسط من اسهام جميع الشتركين فی 
يم العلومات المتكاملة والدراسة الشاملة لجوانب المشكل . وفی التعليق 
9 والتعبير عن الرأى ٠‏ ومن واجب. الرئيس أن يتجنب فرض رأى من 
اه Je‏ ا > وأن یعتبر نفسه مجرد فرد فيها > وان یعطی الاعضاء 
حرية UG‏ فى الناقشة ۰ مع توضیح نقط القوة والضعف gi‏ کل اقتراح فى 
ضوء الأهداف التی یتوخاها القرار ۰ وعلی الجمیع أن یلتزموا بعد ذلك تنفيذ 


وهذه هی الطريقة الدیموقراطية فى اتخان القرارات وهی من الدعائم 
الهامة للادارة الحسنة. ۰ ذلك لاتها توعى ‏ ضمن ما تؤدى اليه هن مزایا - 
الاعتبارات الانسانية التن يجب أن تتوافر فى جو النظمة لتجعله بقدر الامکان 
جوا صحيا خاليا من القلق والتوتز ۰ والتی تؤدى الى تماسك المنظمة lle‏ 
تفهم عمیق للاهداف و السياسة واسهام فعال فی تنفيذها ٠‏ فالشارکة 
الديموقراطية فى اتخاذ القرارات التى تمس امور العمل الحيوية ومشاکله 


.طريقة فعالة للحضول على رضاء العاملين وقبولهم :ل اللقيابة وكيع ees‏ 


۳۳ التخفيف من‎ a E 


ی ای من العمق والتعقید ET‏ این 

مواجهتها بقرار فوری ۰ أو بمجرد sie‏ اجتماع لناقشتها ودرامنتها ٠‏ ۱ 

تتطلب البحث التعمق والدراسة التئدة الستفيضة التخصصة التی me‏ 
جميع الفروض والاحتمالات وتناقشها ۰ وغالبا ما تكؤن ` هذه الشکلات على . 


مستوی قومی وتتصل بتحدید الأهداف وتخطیط السياسة العامة للدولة : > مثل 


موضوعات التنمیه الاجتماعية i‏ رتنظیم اسر والتعمیر وانشاء 
الدن الجديدة ٠,‏ 


وفى مواجهة هذا النوع من الشکلات لا یستاثر احد بالرای » وانسا" 
تسخر جمیم التخصصات والامكانات , ونان بدراسات علماء الاجتماع ‏ 
أو الاحصاء والاقتصاد والنفس ؛ وبالخططين ورجال السياسة والدين وغيرهم 


۲ وت تستخدم الالات Pia‏ ن العلومات رو استخدامها وتقدمها 5 


_ SAA — 


" والدراسات المتكاملة أفضل استغلال للوصول الى افضل القرارات ٠‏ على 
أنه تجدر ملاحظة أن استخدام الآلات الالكترونية یقتصر على تنظیم العلومات 
الختزنه واسترجاعها بسهولة ۰ فالآلات فى حد ذاتها لا تفکر وانما تسترجع 
ما اختزن فیها وتفعل ما توّمر به ۰ وفرق بینها وبين تن الذی یفکر 
ویختار قبل أن یتصرف ۰ 


ثانيا ‏ الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة : 


المعلومات هی مادة العمل الاداری ٠‏ فاذا كان الطبيب يعمل بالسماعة, 
والنجار بالخشب . فان مادة الادارى فى العمل هى البيانات والمعلومات التی 
تتوافر اديه ' وعلی ی هذه المادة ١ة‏ وتنظيمها يتوقف النجاح فى الادارة 


وفى مقدمة المشكلات التى تصادف عملية اتخاذ القرار ات مدى توافر 

وتكامل الاحصاءات والبيانات الضرورية > ومدی دقتها وسلامتها ». ومدی 

| تنظیمها بحيث يمكن استخدامها والاستفادة منها ۰ ولذا يلزم تحديد البيانات 
والاحصاءات الطلوبة وتعریفها بدقة ٠ ٠‏ ۱ 0 


والبحث عن البیانات والعلومات یصادف عادة عقبات کثيرة ۰ وقد 
یکشف ge‏ مدی قصور اجهزة الاحصاء والاجهزة التنفيذية فى اعداد البیانات 
الضرورية وتنظیمها ومراجعتها ۰ وقد یسلمنا البحث - كما یحدث Ghat‏ - الى 
eee‏ البیانات التضاربة أو الناقصة أو المتحيزة ۰ وقد تصادف ایضا 
0 مواقف یمتنع فیها الختصون عن اغطاء البیانات وینکرون وجودها عن شعور . 
خاطىء يتملكها . أو ضنا منهم بآسرار المهنة ٠‏ أو رغبة فى التظاهر بالأهمية. 
أو خوفا من النتائج غير السارة التى قد تعكسها بعض البيانات ۰ أو بفعل 
الضغوط النفسية والاجتماعیه * ولذلك فقد یکون من‌الضروری عند هذه الخطوة 

أن laa‏ الادارة shack‏ وجمع الییانات التی تهم الدراسة › أو تکلیف jl‏ 
خاص بهذه الهمة ٠‏ والتجاؤنا الى مثل هذا الاجراء يتوقف فى كل حالة من 





(۱) هناك فرق بين البيانات والمعلومات : فالبيانات “Data”‏ تشمل 
الاحصاءات والحقائق التى لا يتدخل فيها الفرد ۰ اما المعلومات  “Information”‏ 
فهى ترجمة وتحليل البيانات ويتدخل فيها رای الفرد . وهی أقل موضوعية من ا؟ولی" 


ومر 


. الحالإت . على مدى ray Lisa‏ وميد alate!‏ القداد ادال ةا ملي مثل ‏ 


to جوم فسا تیاه‎ # ahd, 


0 ٤ dee ۹ EAM 
fat oh 1 اشد‎ ae + 5 شك‎ at 14 1 a tne ات ۲ و‎ 
دا‎ a a ae ذ ! بسح‎ Mey feng ا‎ 3 ig? را ز‎ 


ein‏ رو یی 59 pon‏ اقرا رتیه ی و 
dis’‏ وشتلاسه نظام Sa ay‏ وقنواته التی تحمل البيانات والعلی مات ار 

اتخاذ القرارات ۰ واللاحظ انه كلما ضاقت السافة بين مرکز ae stag‏ 
متخذ القرار زادت فاعلية عملية. اخ القرارر وزام برشدها. - وليدننا. بذلك 
نترض أن کل staal‏ 2 تبني عليها القرارات تصل خلال قنوات الاتصال 
ان داز همین : ۱ أ هذا 5 و تام ae‏ هه 


فا 
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و all < rit “y‏ تم ae‏ 
صر دهن الي أن | البيانات و ۰ رها e‏ 
‘eas‏ 0 ای ۳3 وت یب ۱ 
os ee eg 50 ۱‏ 


ert‏ التاحة تتوقف 
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2 E EDE 
بت باحصا ی ۵ اج المعنية: غیج يقيفلة‎ EF اتی تس ا‎ 
ect, Hee, E عيدب ا‎ anh ی عن إجهزة, الأإحصباء ہما‎ 
نم مققهه ات‎ ag: We Ee 
وتبرز !همية البیانات والعلومات التصلة لامي السلوكبة‎ 
والاجتماعية .. - مثل . القيم والعإدات والتقالید ب كجزم .هام ی ی‎ 
j المشبكل + وتوجد تجارپ : اجه فیها. ور"‎ oe التى تج‎ 
9 poe. 3 قبت‎ displ والقنیون انفسهم ۰ وأعدوا الدز استات:‎ ۱ 
“pil فى اعتبارها‎ es a هذه الشروعات أخفقت فى بعض ا لانها‎ 
والعادات وانماط السلوك الاجتماعية التى تحكم سلوؤاع:المبلتفيذين نحن هذه‎ 
٠ من ذلك مثلا القرى النموذجية التى لم يقبل عليها الفلاحون‎ ٠ الشروعات‎ ۱ 
 تعایصاف‎ Raa خططوها ونفذوها آغفلوا حساب بعض انماط الحياة:‎ Ga GY 
. هذه القری من وجهة نظر ساکنیها غير نموذجية بالرة ۰ ومن ذلك ایضا أن‎ 
لوف تقبل‎ tied. Stee وجدرات لتند‎ as مرإكز‎ fn} ngs 


E ddd 












الشکل vg‏ تخد خد حفها رمن Leal‏ والیمت.: 3 rae‏ نشب , و 59 ah hoe in, Shek‏ 


8 ولا كانت العادات والتقالید وانماط السلوك الاجتسساعی تختلف من 
جناعة الى جماعة ومن بيشة الى أخرى « فان د بعض القرارات التى تعتبر 
منطقية ورشيدة فى محیط أو بيئة معينة قد لا ينظر اليهسا كذلك في معي 
وت ا وو ی البقر فى مصر یعتبر اتما ۱ 

فى الهند ٠‏ ۱ 


ثالث wel‏ أسة الاحصاءات والبيانات : 


0 الاحنضاءات والبيانات الضرورية وحدها | ل و ٠‏ أذ یلزم آن تكون 
معبرة پالصورة التی تمکن من الاستفادة يها , ترتیبها فى علاقات مفيدة ۱ 
تمکن من تحلیل هذه البیانات وعمل القارنات eae‏ النتائج ۰ واذا كان . 
۱ نقص البیانات مشکله 5 a‏ الپیانات iaiborg‏ - القدر اللاي قد 


ومن دراسة البیاتات والاحصاءات وتحليلها تتكون ' صورة المشكل ۰ 
a |‏ يمكن تصحیح الفكرة القائمة أو تاکیدها . وادراك آیعاده الحقيقية ' 
" والاطار الذی یحتویه ۰ ومن ثم تعزز الاراء والافکار البدئية عن on‏ 
باب e‏ القرار ٠‏ ۳ 


وهکذا ينضح أن مضه اتغان القرار لا يكون جلیا تماما منذ المداية : 
هذا النهج قد ینغیر ویتحدد مع زيادة البیانات وامعلومات والتقدم فى الدراسة 


والمرور فى الراحل الأخرى لاتخان القرار ۰ , 
‘tly‏ - اتخان القرار : 
3 57 ۳ 
)1( ان ada‏ الحاورة الذهنية التی ب ۳۹ عه الادارى توصله اما الى 


ضرورة اتخاذ اجراء معين قبل الشکل . أو طرحه جانبا » أو ارجائه « ویلاحظ 
اي مد لكا بت کین سي اوق سان قرار هو القراد ‏ 


ل 
. الناسب ٠‏ فاذا كانت الحلول البديلة المقترحة « توصل ٠‏ الى Js‏ © بنعم او 
1 لا 7 Gao‏ = ألم ی Jape‏ من الدراسة te e‏ 


۱ على | أنه .اذا كانت ثمة 3 ضرورة لاتخاذ or‏ ‘ فان الدراسة التسسقة 


gh الذاتية والاتجاهات. والخبرات الشخصية ة تؤثر فى هذه العملية , ‘ الا أنه‎ ee 


تجنب التحیز للافکار والنوايا السابقة بقدر الامکان « وان تتم دراسة القرار - 
gall ۱‏ ستتخذه في oval‏ التنظيم القائم كله وها یتصل به Sal‏ ثر. فيه پالداخل _ 
والخارج a‏ التاكيد — الأهداف المتوخاة ا anal‏ من القرار ."0 


۱ وفذكر فی هذا ا التخطيط تعد ale‏ عدة تماذج للخطةة. 
۱ كل منها بحدد آهد افه . ووسائله وامکاناته وطرق. تنفی ذه وتمویله ومزایاه . 


۱ ۳ وعیوبه التوقعة 1 وهذه النماذج تعرض على القيادة السياسية ¢ وتناقش | 


وندرس ‘ ثم آیختار ر من ا بيتها التموذج الافضل الذی يحقق الاهداف المأمولة . ۱ 
باکثر السبل كفاية فی ظل الظروف | القائمة وا التاحة هد 


5 وهكذا oa‏ أنه بعذ "ایجاد الحلول البديلة للمشكل , تحص ریب ۱ 
والعیوب الرتبطة بكل pie‏ * تلزم دراس ة کل من هذه الحلول فى ضوء ٠‏ 
5 مزایاه وعيويه المتوقعة وتقویمه ٠‏ وقد لا تسمح الظروف احیانا بعمل الدراسة 
۹ المتئدة التعمقة الضرورية » حيث تدعو الضرورة الى اتخان قرار عاجل و 
فوری » وهو ما ane‏ پالقرار تحت الضغط saad ٠‏ 


۳ وفی هذه الحالة تثر 5 لت اتخاذ القرار احسن الك فی ظل at‏ 0 
والزثرات Fall iad‏ علی الوقف ٠‏ ويمكن تصوير حال متخذ 
القرار هن يموقف لاعب الكرة الذی یقذفها لحظة وصولها لقدمه على افضل 
= صورة ممكنة تحت ضغط حرارة المباراة والمناقسة والسرعة المطلوية والحماس . ظ 
9 والاندقاع ٠.ورنما‏ نو اعد E‏ تس اي eal‏ آنسب ake‏ با 
المران - لتغير قذفها بطريقة افضل ٠‏ ۱ ۱ 


ج فاذا تمت عملية 5 رم الختلفة يصبح اختيار البديل الآمثل 


: 5 1 هو جوهر 'القرار ) فک 
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او بمدی کفایته وحرصه على مصالح الشعب ٠‏ وهكذا نجد أن القسرارات 
لا تتخذ فى فراغ ولا فى عزلة « وانما فى ae‏ المصلحة العامة والسياسة 
العامة والأهداف القومية <٠‏ 


الکن من ديكتاتورية الخيراء : 
ا بعلم وراى المستشارين والخبراء فى الميادين الاجتماعية 


٠‏ وتسان و + | والقانونية وما اليما > ضرورة 


۱ 5 تسمیه بديكتاتورية الخيراء 9 5 حينما يحاول er‏ فرض 5 


۱ سد ie ae‏ رد اعتبارها 9 
والاداریین حرية الاستفادة بخبرتهم ۹ ولیس عليهم خرورة 


0 استخدام كل ما يقدم الیهم ٠‏ 


1 ارون والخبراء ogee‏ المنفذين والاداریین Bale.‏ بالجهل 


5 والاستبداد بالرای ۰ والأخيرون يصفون المستشارين والخبراء بالتعصب 


لارانهم وتخصصاتهم ویصیق الأقق 3 ويلاحظ بصفه عامة أنه فى فترات . 


الثورات والتغییر الراديكالى حيث تكون المشكلات حساسة وعاجلة يقل 


۱ الاعتماد على رای الستشارین والفنیین و الخبراء ‘ بيثما. بزد اد هذا الاعتماد ۱ 
بوصول الثورة والتغيير الى مرحلة الاسستقرار ۰ ویلاحظ أيضا أن هذا 
. الاعتماد يقل كلما كان ن افشکل ذا طبيعة سياسية حيث ترجح كفة النفذين 


is 0‏ والاداريين قی حله . ویزد اد بزيادة فنية أو 'تكنولوجية المشكل ٠‏ 


0 ۱ هذه . الحقائق تدعونا دانما Or‏ نتطلب من اا والخیر اء تقديم 
أكثر من رأى أو اقتراح للمفاضلة بينها عند اتخاذ القرار المناسب ۰ وتدعونا 


5 ایض الى الحذر عند استعمال الخبرة أو الاستشارة الأجنبية التى قد لا تدرك ٠‏ 


جوانب الشکل السياسية والاجتماعية ۰ والخطة الحكيمة فى الاستتفادة ‏ 
بهو لاء الاجاتب تستلزم أن يقدموا استشاراتهم آو توصیاتهم الى فريق آخر 
من الخيراء والمستشارين الوطنیین لا الى القادة السیاسیین مباشرة ٠‏ وتکون 


۱ مه هذا الفر يق الأخير ۳ دة فحص الدر اسات الت تقد بسا الاجانب 


1 شتا بما یتفق هع احوال ل الجتمع والظروف ف و ly‏ امل السياسية 
امياد ولا المتدخلة فی الوقف 8 8 


- تبادل الرای چ من ن تمل بهم القرار : 


: الوصول صول الى القرار الافضل يكون من الحکمة قبادل الرای‎ a 


٠‏ ودراسة الشکل مع الهیثات والجماعات الاخری والجماهیر التى یمنیا 


القرار او یمس مصالحها من قريب او بعيد ۰ فمثل هذه الشوری یمکن ان ٠‏ 
تفید فى جعل القرار مستوفیا لاغراضه ۰ متوخیا شتو شتی الامتپارات » مستكملا | 
٠‏ للصورة التی تحقق له التنفیذ الفعال ۰ واهمال هذا الاجراء قد یعرقل تنفيذ 

ol 0‏ . وقد يؤدى به الى حتقه حيننا تسبح الجماهير أي il‏ والجماعاد 
E nee ۱‏ ی د ۱ 


ومن الأمثلة الناجخة a‏ هذا الصدد ما لہا اليه ren‏ القاهرة ۱ 
حینما دعا مدیری دور السینما والسرح پالعاصمة للاجتماع به عند بحشه 
طرق الرقابة التى يمكن فرضها على العابثين بالاداب العامة وبشعور الجمهور 
۱ من رواد هذه الملاهى ۰ وكذلك الاجراء الذی لجا اليه نائب مدير امن 
الاسكندرية حینما عقد اجتماعا حضره الباعة الجائلون بالدينة للوقوف uit‏ 
رايهم قبل اتخاذ قرار يمنعهم من مزاحمة وسط المدينة وتحويل نشاطهم . 
الى الشوارع الجانبية ۰ ففی هذين المثلين استکملت جهة الادارة مقومات ٠‏ 


عملية اتخاذ القرار ب بما هیا له التنفیذ الفعال وادی a‏ مساهمة 1 الاطزاف 0 


٠ تتفینه وتعقیق ق القرار لهدفه‎ A Teal 


طاقم البواخر بما لا يقل عن ۰ عاملا فى تاقلات الترول و bee‏ 
۱۹۹۰ أن هذا آلعدد مبالغ فیه ‘ وان كفاية الادارة ee‏ 


1 5 أدركت شركات الملاحة الخسائر. المترتبة على وجود فانض عمالة‎ ay «ue 
۰ الناقلات ۰ على أن هذه الشركات لم تستطع أن تتخذ قرارا في هذا ادن‎ ٠ ۱ 


۱ )ة قد توجد بعض الاعتبارات والظروف التى تستوجب مرية بعض ola‏ 7 7 
۶ + 2 ثم Sits y‏ رای الآخرين فيها قبل ٠ lastest‏ ومع ندرة هذه الحالات | فانه من 7 
الضروری بعد صدور . القرار تبریره پالنسبة لمن يعنيهم on‏ 7 ۱ 


tite. | 


ور مداد نی ae‏ بقانون: Sloat bly: ٠‏ تماوض .يشنية. اد وفر 
فى آلعمال ۰ "eas‏ الشركات . ليجع مة ة. جدیة-الرفیة_فی د IEE‏ 

تسمحت الحكومة باجراء تجرية Buh]‏ سفة یخفض فیها عدد الماملین على احدی 
الناقلات شم ندرس النتائج, ج بعديؤلك, رز فا لرنجخت التجرابة! عبان بالقانوان ۰ وقد 
نقذت التجربة باشتراك ae‏ فى الناقلة من کل الستویات بحیث تمثل 
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الود اهدقع جتخة ,السو ميخ عاد لال wae evel‏ تغل tye ay aap‏ 
وجود فانض كان یور )فب «فقضنا ريات ٠الشووم"..‏ ومن هت اس کر 
7 يفكرون تفكيرا من نوع جديد يتجه الى تحسين طرق أداء العمل بما يجعله 
legs‏ وافتحنائیه عفد هیا لصا زد Wot hesil‏ 5 غ ا ve PIE‏ 


<A 5 ee a ie al ات‎ 2 a © ما مم‎ 8 

















فش ot Si‏ ام کت ines aC‏ 7 
قق جوف شرل | تمن تبدو بعملیة SLAG‏ القرآرات By be‏ 

Aca ga a وید اف والفدطتة الشعوو با‎ LVR ale HE ۱ 
Oe — Gaal) Ub fuse ipsa ress ene eas 
hae 4 Soi. dali a be iri ey tog Pear E 


4 راو جوز‎ + 3 a Lit ae pat cst . 
> tr + ow 





¥ 
أ ا م میا‎ 
: 0 + ۱ ۳ = ام‎ ‘ yoke 2 5 
: طاو قد ب یک‎ Aa Es a SE ee “oii © ۳ t 
tien 4 م نگ‎ 4 baw ا‎ ae Roky | ٩ sb rt oy 3 SEE: FE: = 1 % ۱ 2 _ 
مب‎ Me ری‎ 8 af mange الصية م پت 9 كنت ا ناشب سلما‎ | 
ie toe 2 : ۰ ox 


ae ag 0 tae ta 
ده ۰ و ي‎ ie 0 Ae Tas 
cae عبط * سي د‎ ene Bt: 0 


ca Xe bes 


. توجد عده اعتبارات يجب ابيا + ٠ dae;‏ اتجاذ القراز. وعند : صییون ۲.۰.۵ ! 
ف ها الحقيان EIN‏ الناسب مر يي انتهاذ الفرضة المتاسية ال 
یکون فیها, للقرار pat yA! asl‏ النتسائج Cue Ge‏ تحقیقه. لاهدافه ٠‏ 
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والتنيق ean‏ بان فد في.. a‏ 





aE ee و‎ E 


القرار shhh‏ آخری وها الى ذلك ۰ i 2 ١ er‏ د ca a‏ ا ا 


ge‏ الداخلية . والظروف نی تمر بها النظم 


- 4۷ . 


۰ يم قناة السويسن ٠‏ وبالاتسحاب م من سیناء فی عم stay M400‏ ۱ 
١‏ في ام 001 ٠‏ وكذلك قرار الرئیس اثور الساذات" ببدء الو فى الساعة ۱ 


الثانية. مساء السبت 5 أكتوير 19177 ۰ ويلاحظ أن اختيار التوقيت المناسب 


200 الهذه القر ارا أت ۳ له أكبر الآثر EEE‏ لأهدافها , » وفى رد الفقل المتاد 


EE Veil 1‏ 
كاه : متابعة نت 5 وتقويمه. : 


5 تصدر القرار '. قعل اتخازه ‏ وتصیعح عملية نقله الى الاشخاص sal‏ 
الوح حدات المختضة مرتبطة بمدى فاعلية كرك الاتصالات - a‏ النظمة 
وهیوی فی عملية اتتان ارت ety‏ 5 ذلك لأن العلومات والحقائق 
الأساسية التى یبنی علیها القرار تنقل الى من یتخذونه خلال قنوات الاتصال 
الوجودة فى التنظيم ` وبقدر وضو هذه القنو ات وجودة توضيلها « وامانة 
. الاشخاص اموجودین فی مراكزها الاستراتيجية ودقتهم وسرعتهم فی تقل 

العلومات یتوقف مستری القرارات التی تتخذ ویتسوقف مصیرها بعد 


ites ۱‏ أيضا بكفاية نظام الاتصالات مدى صلاحيته لنقل الصورة التى 
يحدثها القرار بعد صدوره والاثار الترتبة عليه ٠‏ بمعنی تغذية الادارة بصورة 
مستمرة بالعلومات gill‏ توح لها آثار تصرفاتها ونتصائجها ٠‏ وعملية 
5 استرجاع المعلومات “Feed Back”‏ » هی الطريقة التى نحصل بها على 


0 0 المعلومات المرقدة التی تفيد فى متابعة وتقویم تصرفاتنا « وهی بذلك طردقسة 


للتعله . وتغيير السلوك ٠‏ ومن المعلومات والنتائج التى تصلنا خلال عملية 
0 استرجاع ا معلومات یمکن النظر فى مدی امکان استمرار القرار ۰ أو اعادة 
ey dl‏ و تعدیله أو فرض التزامات معينة فى التنفيذ ٠‏ أو ما الى ذلك ۰ 








۱ :ومن الو د Te‏ قرار جديد اعداد وتهيئة البيئة al‏ 1 
والبيئة الداخلية بالنظمه لصدور or‏ القر ار یستلزم فی بعض الحیان 
تفادة : بوسائل الاعلام فى توعية الجمهور وتعلیمه عن القرار الذی نحن 





٠ ۱‏ الاستنا 


- 49۸ + 


بصددد ۰ والوقوف الى آراء الناس واتجاهاتهم فى هذا الشان ۰ LS‏ 
يستلزم ایضا تهيئة جو العمل الداخلی لتقبل الفرار الجدید وتنفیذه ۰ وقد 
یتطلب هذا اعلان القرار فى مؤتمر © وابداء الاسباب التی دعت لاتخاذه › 
والغاية النشودة منه . Soy‏ الهمم لتنفیذه 


وفی بعض الأحيان نجد أن القرارات الجديدة تستلزم تعیین موظفین 
- جدد وانشاء اقسام وادارات وتجهیز‌ها وادارتها ۰ أو تستلزم تدریپ الوظفین 
الحالیین على الهام والأعمال الجديدة التی یتصل بها القرار » أو Sale!‏ 
النظر فى الوسائل والطرق الستخدمة . أو تغيير القادة والرژساء ۰۰ أو 
ما الى ذلك ۰ وهذه كلها مشکلات جديدة تفرض نفسها على جهة الادارة ۰ 


ولا تنتهی مهمة اتخان القرار بصدوره ۰ فالقرار لا تتحقق فاعليته 
الا عن طریق عملية التايعة الستمرة لتنفیذه ۰ بذك تتاکد الادارة هما اذا 
كان القرار سلیما ومحققا لهدفه ۰ فبعض القرارات قد تنقصها نواح قانونية 
او فنية و مالية یکشف عنها التنفيذ مما یستدعی مراجعتها أو تعدیلها ۰ 
وهذه يجب أن نتم بالاشتراك مع من Gast‏ القرار اصلا حتی لا تتغیر طبيعة 
الیرامج او الخطة أو تمسخ ۰ وعملية انتابعة هذه يجب أن تتم من الداخل 
والخارج لتتحقق بضورة مثلی ۰ ویمکن للادارة أن تختار طريقة المتايعة 
المئاسية هن طریق الأجهزة التاحة لدیها والروساء العاملین بالنظمة والفتبین 
والاستشاریین ۰ Gey‏ طریق الوقوف على اتجاهات الرای العام > ونتائج 
البحوث والدراسات ۰۰ وها الى ذلك ٠‏ 


واخیرا نقول أن القرارات تصدر فى محيط معين وفى بيئة بذاتهما 
وتحت ظروف وعوامل ومتغيرات مختلفة ٠‏ لذلك قد يكون من الخطا محاولة 
تقويم بعض القرارات والحکم عليها من خارج المنظمة أو البيئة التى تحتویها, 
وبدون الادراك التام لجميع الاعتبارات الداخلية والخارجية . والالام 
بالعلومات والحقانق التصلة بموضوع القرار . والوقوف علی القیسسارات 
— والقونی الضاغطة والاتجاهات والمصالح الختلفة المؤثرة ۰ واکتمال هذه 
- الصورة عامل أساسى للتقویم الوضوعی لأى قرار BB‏ ۱ 


7 ماس ۱ 
اراص‌ااستب. 


يعيش الانسان فى جماعات . والجماعات تتحرك وتسیر وتتطور وتنمو * 
تعركها فی کل نله عوامل متعددة متداخلة م وتریطها ببعضها شبكة دقیق ة قيقة 
مترابطة من العلاقات ٠‏ هذه العلاقات والصلات تاخذ صورتها فى شكل امال 
واقوال واتصالات تؤثر فى الجماعة وتتآثر بها ۰ 


وای ا ا فى + اساسا : آله جماعة من الیش aes‏ نات : 
واهداف وتحکمهم قراغد وقوانین ۰ وهم اذ یتحرکون لتحقیق هذه اناهداف 
داخل اطار من القواعد فانهم پرتبطون ویتخاطبون ويتبادلون العلومات 
— والبیانات كما یتبادلون الشاعر والاحاسیس ۰ ومن هنا لا یسکن تصور 
أ تنظیم دون الاتصالات التی تتم بداخله ٠‏ ۱ 


والاتصالات آنواع » فهناك الاتصالات النفسية والروحية gall‏ تؤثر 


سے * 5ن 


فيها اعتبارات عدة تعطى النظمة مناخا معينا واسلوبا خاصا ۰ وهناك 
الاتصالات الادارية . وتعنی عملية نقل وتبادل العلومات والبیانات الختلفة - 
بالتظمة وخارجها ۰ وهناك العنی الضیق للاتصالات ۰ gay‏ أول ما يتبادر 
للذهن dule‏ من معان ٠‏ ویقصد به الاتصالات بمعناها الادی أى وسائل 
الاتصال الادية کالتلیفون والتلفراف والیرید ۰ 


والواقم أن هذه العانی كلها مرتبطة ٠‏ فالاتصالات وأساليب تبسادل ‏ 
المعلومات ثوثر تاثيرا بالغا فى الاتصالات النفسية والروحية » وهذه تؤثر 
فی متاخ النظمة لارتباطها بمسائل الروح العنوية والحوافز والمسناثقات 
العامة ۰ ثم هى تتأثر بهذا الناخ لتعود مرة أخرى فتؤثر فيه ۰ كما أن 
الائات ووسائل الاتصال الختلفة ومن بینها وسائل الاتصال بععناها المادى 
تستعمل فی نقل وتوصیل الملومات پالنظمة ۰ 


فکان الاتصالات الى جانب کونها ere ON Ge‏ هى انسیا لت 
اجتماعية عن طریقها تتفاعل الجماعة ویستطیع الرئیس الأعلى أو معاونوه 
تمشيق: الثاثيى الطلوب قن تمرك الجفاعة gad‏ الف > وهي كذلك مات 
نفسية تتطلب قدرا مناسبا من قهم النفس البشرية واتجناهات الآخرين › 
وبتوافرها یقف العاملون علی الصورة التكاملة لسیر العمل ومجریات الامور 
مما ینمی فیهم الاحساس بالاسهام فى الادارة والشعور بالأهمية ۰ وکلها 
۱ تعزن . شعورهم پالرضی والاستقرار النقمى ۰ 


ماهدة الاتصالات الادارية ۱ 
أت االات . “Communications”‏ مشتقة من الأصل اللانينى 
“Communis” ١‏ ده عد t “Common”‏ أى » عام ¢ ° ذلك أن الفرد حين يتصل ۱ 


باحر Gl‏ يهدف عادة للوصول الى تفاهم عام أو وحدة فكر بينه وبين من 
يتصل به بضدد موضوع الاتصال )١(‏ 0005 


والاتصالات كعملية ادارية ‏ يجوانيها الاجتماعية والسلوكية ‏ فى 





|. Witbur Schramm: The Process and Effects of Mass communication, 
(Urbana : University of Hlinois, Press, 1960), .م‎ 3. 


hoo ۵ ۰۱ 


جدود الفهوم الساپق . تعنی انقاج أو توفیر أو تجمیع البیانات وامعلومات . 
الضرورية لاستمرار العملية الادارية » ونقلها أو تبادلها أو اذاعتها ۰ بحیث 

یمکن للفرد gi‏ الجماعة احاطة الغير پآمور أو أخبار أو معلومات جديدة » أو 
" التأثير فى سلوك الأفراد والجماعات » أو التقنير أو التعديل من هذا السلوك 


أو توجيهه وجهة معينة ٠‏ وتنم هذه العمليات Sule‏ فى صورة متبت‌ادلة من 00 


الجانسن لا من جانب 2 . بمعنى فقل أو اعطاء البدانات أو ا الى 0 
۱ الآخرين وبالعکس ` ۱ 


56 القصود هنا اذا الاتصالات بممناها ا ‘me ec:‏ المادى 
الذى يعنى وسائل الاتصال المادية ٠‏ وانما القصود تلك العملية الهادفة الى 
نقل وتبادل المعلؤمات التى على أساسها يتوحد الفکر وتتفق المفاهيم وتتخذ 
القرارات ۰ وهی بذلك ضرورية للعمل ا ضرورتها للعمل السياسى ٠‏ 
ونظرا. لأهميتها ‏ القصوی فی ثصریف شئور ن الحکم والادارة تبندی الحاجة . 
ملحة الى تنظیمها وتحقيق فاعلیتها بحيث تنساب العلومات فى حركة مستمرة ‏ 
| بين ae‏ مس تویات التنظیم ۰ فاذا توققث ت او ضعفت آو قامت موانع ۱ 

- مادية Fa‏ اجتماعية او تفسية - فى سبيلها تأثر vee‏ بالضرورة نتيجة 
لذلك ٠‏ 
| ولسنا بحاجة لأن نوکد أن دعوة الرسل ما هی الا عملية اتصالات . 
فى Gaul‏ صورها - وقد كان الخلفاء الراشدون يحرصون كل الحرض على 
الحصول على العلومات والحقائق عن آمور الرعية » وفى سبيل ذلك کانو! . 
يتخفون ويتصلون مباشرة بالشعب سعيا وراء الحقائق التى تمكنهم من 
ارس الج وادارة شئون الدولة عن علم ودراية بحقيقة احوال ا 


وقی pall‏ الحدیث 5 aah‏ الاتصالات فى صورها المختلفة 7 كالدعوة. 
والتوعية والاعلام : مهمة أساسية فى سبيل توصيل المفاهيم الثورية 
۱ والاقتصادية والاجتماعية وتوضیحها لكل مواطنْ ۰ وفی رط القيادة بأمائى ۰ 
وتطلعات الجماهير . وربط الجماهير e‏ و وحدة الفكر من أجل 3 
العمل والهدف الشترك ٠‏ ۱ 


حي 


وتتم الاتصالات الادارية بداخل النظمات المختلفة gil‏ تسعي لتحقيق 
اهد اف بذاتها ' ۱ isa ٠‏ تصورنا منظمة ما - وزارة أو مؤسسة أو ادارة ee‏ 


of 


نجدها فى غلل عدم توافر نظام فعال للاتصالات جامدة لا تتحرك ولا تتفاعل 
برغم توافر مقوماتها کمنظمة . ای برغم وجود التشریم والیناء التنظیمی ‏ 
والامکانات الادية والبشرية والتمویل الضروری ۰ فکان عملية الاتصالات 
هی عصب حيوية النظمة وهی التی Sad‏ الحياة فى آطرافها وتدفعها اقترابا ‏ 
تكو اليد ٠‏ 


ولعل هذه النظرة الى الاتصالات هی التی حملت برنارد على القول بأن 
للمنظمه مقومات )١( GG‏ : ۱ 


(ب) اقبال الأفراد على 3 ۱ تحقیق الهف ۰ 


وهذا الایضاح Gall‏ آبرزه برنارد واقعى ومنطقی ۰ ذلك أن الهدف لکی 
یتحقق يجب أن يكون معلوما ومحدد! ۰ ولکی Gy‏ معلوما يجب أن يشرح 
بوضوح ۰ والاتصالات وسيلة التعریف بالأهداف ووسيلة توضیحها وشرحها 
لجمیم العاملین ۰ وهی ضرورية Lal‏ لاتضاذ القرارات الرشيدة الرتبطة 
پالتنفیذ » ولتحدید الاختصاصات وتوزیع العمل Jay‏ مشکلاته ۰ والوقوف 
على دی نقدمه 19۳9 نتائجه » وتتيع المجهودات التى Jas‏ من أجل الوصول 
للهدف ۰ 


أهمية الاتصالات 


قوز Gaal‏ اكات tales.‏ اشاس وحنو الى انی كونها نله 


مسدمرة ee ea ee eee‏ ا تستمر طوال حيأة المنظمة 


ky‏ تستمر حياة المنظمة Gab‏ ۰ فنشاط الادارة للتخطيط والتنظيم واتخاذ 
القرارات والتنسيق والاشراف والمتابعة والرقابة والتقويم ۰۰ وما اليها › 
يؤدى كله بالاتضالات ۰ والبادرة بالاتصال الجيد فى الوقت. الناسب وراه 
نجاح الکثیرین فى اعمالهم الرسمية والخاصة على حد سواء ۰ 





|. Chester Barnard : The Functions of The Executive. (Cambridge, 
Massachussets : Harvard University Press, 1960). 


¥= 


لين pat calle‏ أن یطلق البعض على الاتصالات « قلب الادارة » ٠‏ 
ان فى الواقع يتعذر اتمام جزء أو كل فى العملية الادارية قبل توفير 7 
e‏ ۱ 
اتخان القرار ie‏ مدى دقة هذه المعلومات وكميتها ۰ ومن ¿ ناحية آخری : 
فان مجرد اتخاذ القرار لا یعنی شينًا کثیرا پالنسبة لعمل النظمة ۰ أذ یبقی 
القرار حبیسا غير مؤثر حتی نتم عملية نقله وتوصیله الى ساثر الاشسخاص 
توقعات وتصرفات واجراءات وريما قرارات itl‏ یصدرها ۱ الاخرون ۱ 


ولكى نزيد هذه الحقيقة ايضاحا ۰ نتصور أن 8 با شرطة 
النجدة كانت تمر فى دائرة قسم شرطة » حينما 0-6 انتباه آفراد الدورية 
بها قيام مشاجرة كبيرة باحدى القاهی ٠‏ فتقوم الدورية بالتدخل لحسم ٠‏ 
الوقف © وفی الوقت نفسه ینقل US‏ المعركة وی قيادة شرطة النجدة بواسطة 
جهاز لاسلکی السیارة ۰ وكنتيجة مباشرة لعملية الاتصالات هذه تبدا القيادة 
فى اتخاذ سلسلة من القرارات الهسامة الفورية لتغطية الوقف ۰ فتتصل 
لاسلکیا بجميع سیارات النجدة القريبة من محل الحادث وتوجهها اليه . 
للمعاونة ۰ وتتصل بقسم الشرطة الختص وتخطره لینتقل السئولون لاتخان 
الاجراءات التى يستدعيها الموقف ۰ وتتصل بالاسعاف لتخطره © ويقيادة 
الشرطة بالعاصمة لتضعها فى الصورة ۰ حسيما تقضى تعليمات عملیات ‏ 
الاخبار والاخطار . وريما تتصل أيضا بالمسئولين عن الرور لتنظيمه فى 
منطقة الحادث ٠‏ 


وتثبت قيادة شرطة النجدة الاخطار والاتصالات gall‏ تمت والعلومات 
التى تستجد . مع موالاة الاتصال؛ بمكان الحادث والحصول على تطورات 
انوقف وتغذية الاجهزة الختضة اولا باول ما یصل الیها من العلومات الرتره 
“Feed Back”‏ ۰ وفی نهاية الیوم يخرج تقریر الحادث يحمل کل آنبب یه 
وتطوراته وما اتخذ فيه من قرارات واجراءات لیعرض على مدير الامن الذی ‏ 
تقوو ها يراه يصدد أسياب ب الحادث والسئولین عنه ۱ و کات يت التصرف فیه. 
وفى تقدير الجهود الذى بذلته الشرطة ۰ والاحتياطات التى اتخذتها للحيلولة 
دون تكراره ۰۰۰ الخ ٠‏ وتخرح المعلومات التى حواها هذا التقرير الى 
الادارات والمكاتب المختصة , كل منها يأخذ ما يهمه من معلومات ویدرسنها 


م ۵۰8 توس 


ویحللها ویتخذ بصدد La‏ ها یعنیه من 550 ثثبت فى السجلات آو نفل 
فى خطایات . "تبلیغات تليقونية او اسلكية حسبما تتحللب aed‏ , 


وهكذا يمكن أن نتصور ای شبكة واسعة ء من الاتصالات ترتبت علی 
المعلومات التى حواها الاخطار بالحادش وتطوراته ٠‏ وای أنواع من النشاط 
والقرارات والاجراء وردود الفعل ارتبطت MS.‏ ' وییدو جلیا أنه neue‏ 
وصول النبا الى قيادة عملیات شرطة النجدة - وهی مركز اتخان القرارات 
فی هذه الحالة ب عاشت النظمة فی داثرة اتصال مستمرة م توجه نشساد 
وحدات الشرطة وتصرفات العاملین فیها فى اتجاه معين یوصل الى تحقیق 
وه النهانی کب 


5 ولا یقف 0 الاتصالات عند هذا الحد , Lats‏ يمكن | التأكيد آیضا ا بان 


ففى المثل mer‏ > لو أن الم رکة انتصر ت على 


الأمن بالقاهرة .. ut‏ لو استعملت آسلحة نارية فان عملية الاتصالات قد تمت ٠‏ 


اوناك العلیا فى الهرم التنفیذی لوزارة الداخلية pare ee‏ لمدير الأمن 
العام ومساعد وردر الداخلية لشتون الأمن العام > وریما الی وریر الد اخلية ٠‏ 
كما تمتد الاتصالات خارج > وذادة الداخلية . فتبلغ النيابة العامة لیتولی 


وفی کل sda‏ الجالات نجد أن مدی تصعوية أو اد عملیه الاتصال 2 


E‏ العلومات التی تنقل ومستواها © عامل هام فى تحديد الستوی الذى 


يتخذ عنده القرار ۰ فحيث تصعب عملية الاتصالات نجد اتجاها ملموسا 
لتفويض السلطة الى الستویات الاخری i>‏ ل بتعقد العمل التنفيسذى أو 
یتاخر فتضیع اللحظات المناسية لاتخان الاجراء الفعال ٠‏ 


ومکذا Sty‏ أن عملية الاتصالات یترتب Yale‏ اتضناذ قرارات وخلق 
ا Buss‏ وتوجیهه وتنسیقه ‘ وثفیع نتائجه ونقویمه . 


۱ فاذا لم تتم تتم هذد العملية » أو توقفت gh > paul ae ees as‏ تمت ` 
دون كفاية فقد تترتب أوخم Gil gall‏ ۰ ویمکن تصور ما يمكن أن یحدث لو أن 
لهندس فى ورش النقل مثلا فتش على سیارات الأمنیبوس فى نهاية عملها 
اليومى واکتشف خللا جسیما فى عجلة قيادة احداها ۰ فنبه بعدم خروجها 

فى اليوم التالمى ٠‏ الا أن الموظف المسئول عن الحركة.الذى أعلن بعطل السیارة ‏ 
لایحضر فى موعده فى الصباح ویخرج. or Gila‏ الأمنییوس بها بدون 
علمه بالعطل ٠‏ كذلك یمکن تصور ما يمكن أن يحدث لو أن عامل تلیفسون 
الاطفاء Seal‏ فى تبلیغ اخطار الحریق الى 0 لاطفاء لنوب فى فى اللحظة 
المناسبة ۰ 

ویری بعض أساتذة الادارة أن آکبر الکوارث واوخم العواقب التی 
تصيب النظمات قد تأتی نتيجة الاخفاق فى عملية الاتصالات ٠‏ من ذلك مثلا ٠‏ 
حادث « بیرل هاریر » الذی اهناب البحرية الأمريكية باكبر كارثة حربية فى ` 
تاریخها القدیم والحدیث ۰ فقد تبين أن اجهزة الراقبة بمنطقة بیرل هارپر 
a cals‏ اوضحت وجود طاثرات تقترب من الیناءه gad‏ أن قيادة الاسطول 
" المحلية لم تمرر هذه العلومات فى خط الاتصالات الرأسی الى القيادة العامة: 
فو حزن Ss glee‏ كان ف استطاعتها أن تأمر يما يجب the‏ لتفسادى 
الکارثة ۰۰ وهكذا وقعت —_ نتيجة توقف عملية الاتصالات عند د الستوى 
Usa!‏ (۱) ۰ ۱ 
a‏ التاريخ الأمريكى Lad‏ حادث معاصر .. هو اغتیال الرئیس الراحل 

کو a eek‏ مكو أن نتن GN‏ قاق عل UCN‏ عق وا عور 
وكالات الأنباء عقب وقوع الحادث أن سيدة أمريكية فى. لوس انجلوس بولاية ‏ 
كاليفورنيا . وكانت قد سمعت مصادفة فى اليوم السابق لاغتيال كندى مكالمة 
تليفونية هبر الخطوظ Bayes‏ الزن سيوف يقال في الى Si‏ 
فى اکا ay‏ لديثة دالاس بزلا تكسناس: > alll‏ من قورها gal‏ هذه 
الكالة الى مکتب الباحث الاتحادی "۲81" فى لوس انجلوس « الذی اعتقد 
أن السنوة رفو لاحات لا ص المروى كن delta‏ | نان انعند 
من حدود هذا المكتب ۰ وبالتالى لم تصل هذه العلومات الى قيادة ال ppp‏ 
فى واشنطون . التی كان فى استطاعتها أن تعيدها فى قناة الاتصالا الهابطة 





)1( المرجع السابق ص ۲۱۷ ۰ 


a ۳ 


الى دالاس لتمکن رجال ال ”۴81“ هناك من اتخاذ اجراء‌ات الأمن 


ولا 5 الدور الدنىء الذى قامت به س‌فينة التجسس الأمريكية 
«٠‏ ليبرتى » فى معارك سيناء VAW‏ ۰ فقد تدخلت فى عملية الاتصالات بين 
قيادة القوات المصرية وبين هذه القوات فى مواقعها بالميدان ٠‏ وامکنها عن 
طريق تعطيل عملية الاتصالات أحيانا > « والتشويش » عليها أحيانا اخری . 
وعن طريقة نقل معلومات وأوامر خاطئة الى القوات المرية ان +s‏ الى 
مرکز هذه و فى المعركة ٠‏ : 
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هذه بعض أمثلة على مستوى دولى ٠‏ وفى عملنا اليومى بالمكاتب 
والادارات المصالح والوزارات ٠‏ نمر بالعدين من الواقف وتصنادفتا عشرات 
من المشكلات التى تظهر نتيجة اخقاق الاتصالات أو توقفها أو عدم توفرها 
اصلا ٠‏ وبعض الرؤساء والمديرين والقادة تمر بهم ظروف يخبطون فيها كفا 
GS‏ ويتساءلون فى عجب وربما فى ثورة- عن أسباب عدم تنفيذ توجيهات 
أو تعليمات أشاروا بها » ثم يتضح لهم أن عملية الاتصالات قد أخفقت او 
توقفت عند احدى مستوياتها فلم يقف المختص على ما يجب أن يعلمه » ومن 
م ce‏ أى رد فعل فى المنظمة للتوجيهات أو ودع ۱ ۱ 


وهكذا نجد الحکمة القائلة » السکوت من ذهب « یو عديمة ة الجدوى 
a‏ ۱ 


ولا تقف أهمية i‏ عسلية الاتصالات عند هذه الصور السلبية 
وحدها ٠‏ فالاتصالات المغرضة التى تتحدى الهدف أو تحيد عنه تؤدى Last‏ 
الى الاضرار البالغ بالتنظيم وبالنظمة ۰ ونذكر على سبيل الثال أن حكومة 
العمال التى جاءت فى انجلترا سنة ۱۹۲۲ بسياسة راديكالية تغاير تماما 
منياسة من سبقوها هن الحافظین قد لاقت صدى طیبا جدا فى نفوس العاملين 
بالدرجات الدثيا بالحكومة وخارجها . الذين استبشروا واعتقدوا أن آهداف ‏ 
هذه الحكومة تتلاءم تماما مع آهدافهم الخاصة ٠‏ على أنه يوجد فى النظام 
الحکومیالانجلیزی ما یسمی‌بالطبقة الادارية “The Administrative Class)‏ 
وافراد هذه الطبقة بختارون على اسس معينة تجعلهم یشکلون فیما بینهم 
فئّة قريبة bOI YI‏ باهداف ومصالح الحافظین ۰ ولا كانت وظائف هذه الطبقة 


6:17 بي 


شبه دائمة فقد استبقت حکومة السال هؤلاء الوظفیم باعتبارهم خبراء فى 
الادارة وملمین بأسرار الهنة ومتخصصین کل فى عمله ۰ الا أن of pat‏ الطبقة . 
الادارية العليا باعتبارهم حلقة الاتصال بين الكادر السياسى والکادر الادارى 
a‏ أمكنهم تصفية العلومات — والصاعدة خلال عمليات الاتصال الستمرة 
بالحکومة ٠‏ ويذلك امکنهم أن يو ثروا فى سياسة حكومة العمال وفی طريقة ٠‏ 
تنفیذ هذه السياسة ۰ ولم یمض وقت طویل حتی .أصيب العاملون بالدرجات ‏ 
الدنيا بخيبة أمل كبيرة فى حكومة العمال , النى كانت عن طريق تائیر الطبقة 
اوا العليا تنفذ سياسة تتفق مع سياسة الحافظین الی حدا كبير. ' 


يؤكد آهمية هذه العملية .۰ ۱ 


ان عملية الاتصالات تبدو من خلال الأمثلة السابقة كالسلسلة نقاس 
Wai‏ باضعف حلتانها ٠‏ فاذا لم يكن لدئ الصدر المعلومات الدقيقة أو الكافية - 
او اذا نقلت الرسالة محرفة » أو تاخر نقلها أو تعطل > او اذا لم یستوعبها من 
نقلت اليه ٠‏ أو كان غير قادر على تنفيذها أو الاستفادة منها أو نقلها الى ٠‏ 
الختصین . او ما الی ذلك : فان الاتصال فى مثل هذه الحالات لا يتم بالكفاية ۱ 
والفاعلية المرجوة ٠‏ ۱ ۱ ۱ 


عناصر الاتصال 


Jat. ۱‏ یل fae‏ رة Saas‏ او من vans‏ قن gph‏ هت ۱ 
ما الى ذهن آخر او آخرین بالحالة التی علیها الفكرة او العنی ۰ ای الفروض a‏ 
أن تصل الصورة الى ذهن مستقبلها كما هی فى ذهن قائلها › أو تاقلها , - 
فاذا انتقلت على هذا الأساس بحيث كان لها لدى الاثندن المعنى نقسه ٠‏ نجحت 
عملية الاتصال الى حد کبیر » اما اذا اعترتها فى أثناء عملية الانتقال عوائق . 
7 فاستقرت مغايرة للصورة aa‏ فان عا اس 8 a‏ تن 
hel‏ - 


4 . عملية ااتصال | 9 تتطلب ب مقو مات هامة تجاح هی : 


- فكرة tal‏ ومحددة د ماما نم ذهن صاحب الرسالة ٠‏ 2 ۳ : 


ek 


۲ — استعداد الشخص الآخر لاستقبال الفكرة ۰ 
۲ 1 — قدرة هذا الشخص على استيعاب المعنى “spall‏ ۳ 
د ‏ قدرته على تنفيذ ها ela‏ بالرسالة ۰ 
oS‏ = ن العوائق التی تؤثر فى “ae‏ عملية الاتصالات 
۱ - مصدر العلومات ای الجهة التى تتوافر لدیها العلومات چ 
۲ - حامل الرسالة أو ناقل !لرسالة » وهو الشخص Gill‏ یقسوم 
بابلاغها ۰ > 
1 - مستقيل الرساله الذى يقوم باجراء محدد أو بیدا عملا معينا وفقا 
لا جاء بالمرسالة 05 ' ۱ 
بت نجهة rece‏ الرسالة فى الوحدة الادارية التى تقوم بتنفيذ ما 
sla‏ بها ‘ وهی التی تحرج منها قنوات ردو د الفعل gt‏ العلومات 
الرتدة ۱ ۱ ۱ 
ویحددها البعض الاخر بالعناصر الآتية : (۲) 


2 


۱ - المتصل : 


وهو e‏ يوجه ۳ أو يعرض وی دون او نبدی clam‏ 
المرؤوس الى الرئيس . من الموظف الى ١ is‏ 


۲ المتصل به : 
۲۳ .۰ ۱ 


(۲) محمود السباعی : ادارة الشرطة فى الدولة الحديثة . ( القاهرة : الشركة 
العربية للطياعة والنشر ۱۹۱۰۳ ) . ص ۳۳ ۰ ۱ ۰ ۱ ۳ 


ب 04 س 


۱ els 


5 =“ الاتصال : 


jig‏ مضمون ؛ الأمر ۳ التوجيه أو العلومات أو clan‏ أو الملاحظات, 


1 ااتصال‎ a 56 


وهی الطريقة ة التى تنقل ايها الافکار والمعلومات ٠‏ فقد تكون الكتابة . 
كما فى النشورات والكتب الدورية ۰ وقد يكون الحديث » كما فى الاجتماعات 
والقابلات ۰ وقد يكون الصورة › كما فى جهاز عرض الشرائح ( الفاتوس 
السحری ) ۰ وقد تکون الكتابة والحدیث . والضورة معا « كما فى يعض 
الأفلام السينمائية ت التى تطبع علیها الترجمة ٠‏ ۱ 


ب نتيجة الاتصال : 


وهی مدى فهم التصل يه تیه الانصال . 6 ee‏ تفاعله به وتجأوبه 
فى تنفیذه بالصور التى آرادها التصل LS ٠‏ تشمل عملية رد الفعل التی ‏ 
يتاكد التصل من طریقها من أن الاتصال قد تم على الوجه الذی یبغیه Gay‏ 
آثره فى Gad‏ التصل به ۰ ۱ ۱ ۱ 


ويجب ملاحظة أن الاتصال لا یعتبر UG‏ الا اذا توافرت له هذه العناصر ' 
الخمسة a ca tet‏ > ولا يمكن اتمام ‏ 


ويلزم مراعاة عدة اعتبارات للحصول على اتصالات ناجحة ۰ هذه 
الاعتبارات يمكن اجمالها فيما يلى ٠. * )١(‏ 





1 Mary Miles, The Essence of Management (New York : Harper and 
- Brothers. 1968). 


مس 6۱۰ 
۱ ۱ س أن یکون موضوع الاتصال او مضمون الرسالة واضحا وعند 
مستوى فهم الرسل اليه ٠‏ ۱ 
۲ - أن تكون كمية العلومات بالقدر الذى يمكن استقباله واستیعابه. 
۳ أن تتم عملية الاسترجاع Back”‏ ۵ وان يتاكد المرسل من 
ان الرسل اليه قد انفعل بالرسالة وذلك عن طریق ملاحظة رد فعله سواء 
بالتعبیر الشفوی او التصرف العملی . ۱ 
ا أ يجب الا یتعارض الاتصال مع ما تقضى به التشر. ت أو التعليمات 
النفذة فعلا ما لم تعدل سلفا ۰ ۱ ۱ 
المتصل وفى جلو د السلطات المخولة له > 0 
۰ بان تحوی الرسالة معلومات تهم المرسل اليه أو فى نطاق اختصاصه ` 
© - يجب أن تکون العلومات التی بالرسالة جديدة بالنسية للمرسل 
اليه وألا فقدت اهمینها واصبحت مضيعة للوقت ۰ 
۸ - یجب أن ترکز الرسالة - شفوية كانت أو كتابية - gle‏ الحقائق 
. والعلومات الهامة ۰ ولا باس من تکرارها او الضفط علیها عند الحديث . 
أو کتابتها بحروف أبرز . او التخطیط اسفلها ٠‏ 
٩ "‏ - یلزم شرح العلومات الفنية وتبسیطها ۰ والتعریف بالصطلحات او 
الحقائق غير العروفة ومقارنتها بما هو معروف .۰ ۱ 
ومن الضروری التنبیه ان الرسالة ما هی الا عنصر واحد من اربعة 
عناصر هامة متصلة بها تدخل فى عملية الاتصالات ۰ والعناصر الشلائة 
الاخری هی (۱) : 
۱ - الوقف الذی تسلم aad‏ الرسالة ۰ 
۲ - حالة التوقع النفسية التی یکون عليها الستلم ٠‏ 


۲ 2 العلاقات التی تریطه بالغير 3 








|. A.W. Schramm : Op. Cit. 


- ٩۱۱ 
 تالا‌صتالا انواع‎ 
: الاتصنالات الرسمية‎  الوأ‎ 


تتم الاتصالات الرسمية خلال خطوط السلطة الرسمية ۰ فى اطار بناء 
تنظيمى يحدد al pid‏ الاتصال الزسمية ومجاریها ' E‏ الاتصالات الرسمية 
ثلاثة اتجاهات اشاسية : ۱ ۱ ۱ 


- من اعلی الى اسفل » ای اتصالات هابطة ۰ 
gay - ۲‏ اسفل الى اعلی : ای اتصالات e‏ م 
۳ ۳ - اتمبالات على الستوی الواحد ای افقية ية او عرضية + 


وتتوقف فاعلية الاتصالات الرسمية وسلامتها غ عدة عوامل هام 
۱ - وجود قنوات اتصال منظمة وواضحة ومعلومة للجميع ٠ ٠‏ 
۲ - صلاحية هذد القنوات للعمل وفاعليتها فى نقل الاتصالات ٠ ٠‏ 

0 ۳ أن يدرك الأشخاص الذين يحتلون مناصب معينة فى مراكز الاتصال 
بهذه القنوات ‏ الرؤساء بالمستويات المختلفة ‏ آهمية دورهم › وأنه على قدر 
جودة توص يلهم له pens‏ وما اليها . تتوقف فاعلية 
النظمة ۰ ۱ ۱ 

1 - استخدام خط السلمةباكله , وعدم تخلى الرؤساء فى الستويات 
التالية فى أثناء الاتصال بالستویات الأقل ۰ ۱ 
0 - عدم تعطل أو توقف قنوات ا او 
خلو | الناصب a‏ يشغلونها ٠‏ ۱ 
60 المسكول Oly‏ یکون ا فى نطاق اختصاصه 9 


وتكون الاتضالات ار مؤثرة tall‏ التى تكون فيها مقبولة دى 
جميع العاملين ۰ وهذا القبول أو عدمه موسس على العوامل والاعتبارات: 


5 . ۲ = 


'الانسانية المختلفة , > مثل التفاهم و الولاء والعداء وعدم الاستلطاف فا 
وكلما كبر حجم المنظمة واتجهت اعمالها نحو التخصص زادت الحاجة الى 
اتصالات رسمية مخططة تنفذ خلال الحواجز التى يفرضها التخصص. .ونقرب 
ae‏ ۰ 


ويحدد ایلوب العمل ة فی الجماز لحکومی طريقة الاتصالات ٠‏ الزسمية 


و فیما یلی لاتجاهات. الاتصالات الرسمية : 


- الاتصالات الهابطة : ' ' ٠‏ 


اتجاه الاتصالات الرسمية من اعلی الى اسفل فى صورة خطط وقرارات ' 
| وأوامر وانباء ومعلومات وثناء وما الیها. ٠‏ وهذا النوع من الاتصالات الرسمیه : 


ضرورة ا لشرح الأهداف و تج شارت ‘ وندقید الخطط والبرامج وتحديد 
on Jt ten ene)‏ ل والبت فى الأمور . ae‏ 000 أيضا 


وجه اف 


mo; 5‏ أنه كلما اتصف الرئيس بالعنف gi‏ التعسف فان الاتصالات 
عاو الى أسفل و تتقل + هذه ae‏ عنه الى باقی — المنظمة ٠‏ 


۱ تجنب الاحتكاك مما يؤثر بالضرورة : فى اتضالاتهم sae Leal‏ من ina‏ الى 
اعلی ۰ وبالتالی انعزال القيادة عن القساعدة وما یترتب على ذلك من نتائج 
ئة ۹ : 

— الاتصالات الصاعدة : 
۱ آما الاتجاه الثانى للاتصالات الرسمية وهى الاتصالات من أسفل الى 
"*علی فیحملالعلومات التی تبنی‌علیها القرارات و الخطط والأوامر و التعلیمات, 
أو التی تستدعی التدخل لحل الشکلات أو تذلیل العقبات التی تعترض التنفین ٠‏ 
كما یتضمن العلومات التی یبنی علیها التعدیل أو التطویر › أو تلك التى 5958( 
الى زيادة الاشراف أو الرقابة › أو ادخال برامج تدريبية , أو اعادة التنظيم, 


ےہ ۳ بح 


ok ee‏ تقدير العاملين: والثنا الث علد لننساء علیهم ء أو ما الى ذلك ' ٠‏ وكذلك العلومات: التی 
تیه شکاوی تتطلب الحل ٠‏ أو انباء غير سارة تستدعی مواجهة مواقف 
معينة 5 ahi‏ أفكار ومقترحات جديدة ۰ 


ل ی sil onal i sci aa‏ یشم ahs‏ يد 
عن اتف الی. اعلی تکون لدیه صبورة شاملة كاملة الایماد عن النظمة والعمل 
.بها .ومن ثم يصبح في موقف افضل یساعد على أن تکون قراراته اکثر رشد!۰ ۱ 
اتجاهاته هو نحو الآخرين > وفکرته عن السلطة: وكيفية ممارستها ....فبعض 
المديرين یعلن أنه يتبع سياسة الباب الفتوح » وهذه السياسة تبدو جميلة نظریا ۱ 
ولكنها في الحياة العملية غير ممكنة الا اذا تخلى المدير. عن جانن”فام من 
مسئولیاته الأساسية فى التخطيط ورسم السسياسة واتخاذ القرارات 
والاتصالات الخارجية والاشر‌اف ۰ كما ٠:1‏ ن الموظف الصغير لا يقدم عاذة ے إل 
۱ اذا كان على وشك الاستقالة و النقل - على مواجهة رئيسبه بان سير الفسل 
ی ile‏ ها این ينبغى أر أن قرارات الرئيس متعسفة او متضاربة او انها تخلق 
۱ 3 مشکلات.فی التنفيذ ٠‏ ال أن ينغم الدير كيفية امستغلال وقته ينا فى 
ذلك تنظيم اتصال مرؤوسيه به ١‏ 0 


ع سب عا ات ی ب 


الاتصالات التى تصدر عنه ٠‏ وهو يستطيع أن يعرف هذا الآثر من طريق ردود ' 
Jai‏ التی تحملها الاتصالات الواردة اليه ٠‏ 


شتت الد تاساك العلمية أنه كلما زادت التصالات المد ce‏ 
ا i‏ اردة 2 “Input?‏ , الى الرئيس عن الاتصالات الهنايطة . 
الصادرة عنه “Output”‏ « آدی هذا الى wus‏ المنظمة gals,‏ الانتأجية . 
Big.‏ الظاهرة تدل من ناحية علی ديمقراطية الادارة ورحابة صدرها. Us ٠‏ 
۱ اکثر وأقضل ٠‏ 


- الاتصالات الأفقية : . 


a ٠ د عرضی‎ a هذا الاتجاه للاتصالات الرسمية يسير ۳ اتجاه‎ ie 


٠ a 8 ۱‏ ويتمثل فی اجتماء 58 الوزراء » ار فى مجلس الوكلاء ist‏ يضم 


وكلاء وزارة. امن : الوزارات ‘ أو ا اجتماعات المديرين 7 أو روساه الاقسام ¢ .أو 
اللجان المختلفة ٠‏ ۱ 


وأخيرا يوجد نوع من الاتصالات الرسمية التى تتم بصورة مفاجئة ٠‏ 
وذلك خينما يتصل الرئیس الأعلى مباشرة وفورا بمن تتوافر لديه العلومات أو 
الخقائق + كان يتصل وزير بمدير ادارة لظروف طارثة ويعطيه تعليمات أو 
آتوجیهات سريعة أو يطلب بيانات عاجلة دون الالتجاء الى التسلسل القیادی 
عن طريق وكيل الوزارة المختص والدیر العام ٠‏ 


ثانيا : الاتصالات غير الرسمية : 


بظهر فى كثير من المنظمات نوع آخر من الاتصالات الى جانب الاتصالات 
الرسمية ۰ ذلك أن ا ري الى جانب تنظيمها الرسمی » مختلف العرامل 
الاجتماعية والنفسية التی ترتب آنماطا معينة من التفاعل والتعامل والاتصال ٠‏ 
ولذلك ينمى الی جانب الاتصالات الرسمية نوع آخر من الاتصالات یسمی 
بالاتصالات غير الرسمیه ۰ وهی تلك القى نتم باسلوب غير رسمی ‏ أو خارج 
القنوات الرسمية الحددة للاتصال ٠‏ ۱ 


فلو فرضنا أن مدير ادارة ما يريد أن یعلم بعض آنباء اليزانية فقد 
يحصل على العلومات التى نهمه بطريقة غير رسمية من احد اصدقانه 
الغاملین بالميزانية قبل صدور أى بیانات رسمية فى هذا الصدد بوقت مبكر ٠‏ 


ومن أمثلة الاتصالات غير الرسمية ما يتم بين الأشخاص خارج القنوات 
الرسمية للاتصال التى يحددها البناء التنظيمى ۰ كما فى حالة العسلومات 
الت ae‏ من هنين GY‏ حفل عستا أي ازاق اه + فين اتال 
ن بن د وک لے د شکله ری + 


٠ ٠‏ ومنها ایضا ما يتم داخل البناء التنظیمی الرسمى ولكن دون التقيد بط 

" الاتصال الرسمى ۰ كما فى حالة الشکاوی أو الطالب أو المعلومات التى تصل 
" مباشرة الى الوزير أو الوكيل أو الدیر: العام متخطية المستويات الرياسية 
الآخرى . او من طريق رئيس أو زمیل غير مختص يثق به صاحب الشکوی 
أو الطالب ويعلم أن له مكانة خاصة دی الرئيس الاعلى 3 تربطه به 
اا QR‏ ` ۱ 


w 9\9 


َو 


على أن الاتصالات غیر. الرسمية تستمد عادة اتجاهاتها الاساسية من 
الجماعات التئ تکون البناء الاجتماعی للمنظمة ۰ ولهذا: السبب تبدوالاتصالات 
غير الرسمية ضرورية فى النظعات التی نمی فیها الوظفون ولاء‌هم لجماعاتهم 
٠‏ الصغيرة ۰ وقد تستفید Agha‏ المنظمة فى تطويع احوالها للظروف المتغيرة ۹ 
مما تفيدها. الاتصالات الرسمية 0 ,%% uc,‏ 


أهمية 2 الاتصالات غير ارسمية : 


: الاتصالات غير الرسمية التى ا التنظيم الرسفمن 2 قد ٠‏ تكون atte.‏ 
بما لا يتحقق یتحقق للاتصالات الرسمية ۰ ومن الامثلة الهامة فى هذا الصدد ما كان 
.يحدث خلال لقاء ات وكلاء الوزراء ورؤساء الوّسسات فى مؤتمرات القادة ٠‏ 
الاداریین ۰ فقد تکرر أن كان بعضهم یذکر البعض الآخر ببعض الوضوعات ۱ 
العلقة بين جهتیهما « والتی سبق أن تبودلت فیها عدة مذکرات ومکاتبات لفترة 
طویله دون جدوی ٠‏ ودون أن . یحسنم الأمر ۰ وقد لاحظنا بعد تتبع بعضن هذه 
الحالات ‏ التی cut‏ لنا اشتراکنا فى الوّتمرات الوقوف علیها - أن كان ' 
الطرف الآخر يعد بالنظر فى الامر والبت فيه ۰ وعادة ما يبلغ زمیله فى 
اليدوم لفسا as,‏ ۰ الى مكتبه قبل حضوره -بالوّتمر وي 


وهذه الحالات التى آشرنا الیها تؤكد ب بما لايدع مجالا او أهمية 


0 5 بعض ) الرؤساء الى الاتصالات غير الرسمية کاحد ااسالیب Pan‏ ۱ 
التى تمكنهم من التاثير فى النطقة بما لا تتيحه لهم مناصبهم الرسمية > وهم 
٠‏ لذلك ينمون أنواعا من الصلات والعلاقات الاجتماعية باشخاص فى مراكز ‏ 





3 Herbert Simmer and Others : Op. Cit., pp. 22- 229. 


0 اسفرت wits‏ الاستقصاء الذی re Sori‏ مؤتمرات القادة الاداريين ٠‏ عن 
أنه فى مقدمة ما أسهمت به تلك المؤتمرات هو اتاحه الفرصة لتنمية الاتصالات غير ' 
الرسبمية بين مجموعة القادة الذين د يشتركون فیها > وما ترتب على ذلك من نتائج طيبة 
ینعکس أثرها على عملهم : وهو ما لم يكن يتاح فى الاحوال العادية يسبب ضغوما 
۱ العمل والحياة ٠‏ 


=~ Wo 


تساعدهم فى ادا القرارات ۰ ۱ 


0 00 الاتصالات غير الرسمية تعزن سلطةوقوة الرؤساء ٠‏ 
والأشخاص الذين ينجحون في بناء شبكة اتصبالات غير رسمية فعالة يستمرون 

فى فاعليتهم حتى حينما يصبح نظام الاتصال الرسمی غير فعال ۰ والنظمات 
التی يتوافر لها نظام اعبار غير رسمى 0-6 نظام الاتصال الرسمى تكون 
على. ال لتعقید ات المكتبية ei ile‏ الجامد ۰ ۹ ۱ 


١‏ ويتوقف فو ا الاتصدالات غر اة ن ا 
| وطبيعة. اهدافها ٠‏ فالمنظمات الضخمة يجب أن تعتمد أكثر من المنظمات 
۱ الضغيرة على نظام سليم للاتصالات الرسمية ٠.‏ ذلك أن قادة هذه المنظمات ' 
لا یتسع وقتهم عادة لاستدعاء أشخاص بعينهم فى الستویات الختلفة للوقوف 
منهم على الأخبار كما لا تسع أيضا لعديد الحالات الفسردية nr‏ الشکاری 
والمطالب التی تتطلب عناية شخصية ٠‏ 


ان الاعتماد على الاتصالات غير الرسمية وحدها فى ادارة منظمة يؤدى 

الى اضعاف السلطة الرسمية للادارة ۰ ولا كان هذا النوع من الاتصالات 
الا coe‏ للرقابة والاشراف الرسمی فقد ینقل معلومات خاطنة أو مشوهة ٠‏ 

" ومن هنا يلزم تشجيع نظام الاتصال الرسمى وتمكينه من العمل الستمر ٠‏ 

فكلما كانت خطوط الاتصال الرسمية عاملة نقصت الحاجة الى الاتصالات غير 
الرسمية . وکان هذا دافعا للمنظمة نحو تحقیق آهدافها باقل قدر ممسکن 
من الطاقة الضائعة ۰ ویلاحظ أن شبكة الاتصالات الرسمية تکون ذات GAG‏ 
فعالٌ بالقدر الذى تكون مقبولة لدى أغلبية العاملين ٠‏ والقبول أو عدمه يتوقفه 

۱ - على عوامل أساسية مثل الولاء والتفاهم وغيرها من الاعتبارات السلوكية ٠‏ 


~ OVW دل‎ 


أساليب الاتصال عديدة ومتباینة۰ واختیار أى منها یتوقف على الظروف. 
التاحة بالنظمة وغلی نمط التغامل السائد بها »> ونوع الادة الراد نقلها ٠‏ 
على أنه يمكن القول يان وسائل الاتصال التی تستعمل فيها SSN‏ من حاسة 
| تکون اکثر نجاحا ۰ بمعنی انه :اذا صناحب الکلام عرض صور ol‏ اجراء 

۰ أو اؤنارة :عيدانية کان هذا أبلغ شرا فى نقل الزمسالة الى الآخرين‎ aed 


ins 57 ۱‏ أيضا asi‏ كلما كانت هناك فرصة 3 لتبادل العلومات 9 
. لوجه والاستفادة والتاقشة وتبادل الرای ٠‏ كان هذا الاسلوب افضل لتسام 
الاتصال على وجه مرض ۰ ومن هنا تعد القابلات الشخصية والاجتماعية pee‏ 
أنجح أساليب الاتصال . ونراها ضرورية بالقدر الذى تسمح به ظروف المديرين 
وظروف العمل ٠‏ وسواء كانت هذه الاجتماعات بين اشخاص فى مستويات 
راسية أو بين أشخاص .على نفس المستوى الأفقى فى نفس العمل او فى أعمال 
مختلفة » فهى بجانب توصيلها للمعلومات والبيانات تتيح فرصة أفضل لتفهمها 
وتؤدى الى تنسیق الأعمال . وهی أيضا تقوی pal yl‏ الصداقة وتزید leat‏ 
بين العاملين وتنمى فيهم فيهم الشعور بالشاركة وبوحدة hell‏ 3 

ومن افضل: الاتصالات الباشرة ما تلجا اليه القنادة الواعية فى ادارة . 
الشروع هن الموقع ۰ كما حدث فى ادارة قناة السویس »> و السد ات 
لوقيو GU‏ يوم ولك اصلاح مجاری القاهرة ٠‏ ۱ ۱ 


وتتضمن أسالدب الإتصالات عد اتواع, منها : 
۱ او = rae‏ : ۱ 0 5 
00 وهو الاتصال الذی يتم من طریق تبادل الحدیث. بين التصل والتصل ٠‏ 
يه é‏ “ول اي دری الرئيس الرء‌وس > Jaa‏ د یکتفی بساع الاصوات. 


فائدة لصالح satel‏ 


OVA 


یوفر الکثیر من الوقت والجهد الذى تتظلبه ااتصالات الاخری سواء كانت 


2 مصورة‎ el 4G 


dal pally‏ اسباس هذا النوع من الاتصال ..بینما تفتقر. الیها الطرق 
“الأآخرى ' فقد يكون من السيهل على الره‌وس أن یصرح پالخلل الوجود بالجهاز 
أن العيوب التى تشوب الأمر gt‏ التوجيه شفويا ۰ بينما قد لا تواتيه الجرأة 
المتحرير هذا النقد. كتابة. ٠‏ وكذلك فان الرئيس الاعلی قد يصرح بمقتضيات 
السياسة العليا. والأسرار التى تحيط بالأمر أو التوجيه شفويا GY‏ الصلحة 
العامة قد تتطلب تجنب الاشارة اليها كتابة ٠‏ 


كما أن حصيلة هذا الئوع من الاتصال من البلومات تكون كثيرة 
بالنسية للرئیس والرءوس ٠‏ _ ۱ ۱ 
وطرق الاتصال الشفوى 'متعددة ۰ ويمكن حصرها فيما يلى : 
٠١ -‏ المؤتمرات والاجتماعات : 


er‏ أوضح :هزه الطرق وأعظمها فائدة ‏ : والهدف منها هو الكشف عن 
المشكلات الادارية وكيفية تذلیلها أو التخلص منها ۰ كما آنها تتيح الفرصة ‏ 
| لتبادل الآراء حتی تعم الفائدة جميع المجتمعين ٠‏ 0 


وقد ازدادت أهمية هذه الطريقة فى الوقت الحاضر نظرا لأنها أصبحت 
تضم الكثيرين من المرءوسين. بغض النظر عن التفاوت فى الدرجة ٠‏ ولأنها 
تفتم الطريق لآراء وافکار جديدة أكثر التصاقا بالعمل التنفيذى لأن مصدرها 
القائمون عليه ۰ ' 0 0 ظ 

ولکن تم الفا Sal‏ من المؤتمرات أو الاجتماعات » يجب أن يراعى 
Gs‏ ما يأتى : ۱ ۱ 


۱ )1( وضع خطة للاجتماء ۰ 


ب(ب) تحدید موضوع الاجتماع واعداد جدول اعمال مختصر ٠‏ 


~ V4 بت‎ 


)>( أن باه من سیتوای. wii‏ الاجتماء المأما اما رفن 0 وان 


(a) ۱‏ أن یقتصر حضور الاجتمام Me‏ اشخاص الذين یهمهم الأمر , 


۱ التی رن ¢ » بلاج‎ E E مسيقا‎ “nen آن يخطر‎ (a) 
(و) أن يعقد الاجتماع , أو المؤتمر ۰ فى وقت ومکان مناسبین حتی‎ 
۱ یتحقق اسپام أكير عدد ممکن من الدعوین ۰ على أن تترك فرصة كافية بين‎ 
الاعلان عن الاجتماع واليوم المحدد لانعقاده حتى يتمكن المدعوون من دراسة‎ 
التى ستبحث‎ E 
فان حبس لمات يفقد يذه‎ ٠ (ز) أن تتم المناقشة بالصراحة اللازمة‎ ۱ 
۱ ٠ الطريقة قیمتها‎ 
٠ ومنافشاتهم‎ chal at er الصادقة فى الاستماء الى آراء‎ 
اظهار وا‎ gh ‘ نجنب فرض الرأى » أو نقریر الحلول من جانب واحد‎ 
ن فى الاجتماع عن‎ SS ع‎ 


ط) أن تسجل الناقشات التی تدور , والنتائج التى يصل tell‏ 
الجتمعون وتنشر على > جميع ااشتركين ومن peste‏ الامر ۱ 


كت م اللشفو + : 


یستوی فى ما ان يتم وجها لوجه او من طریق التلیفون أو الاسلکی. 
کل يستوق أن رسا او بطريق غير رسمی ٠‏ غير أن الاتصال فى الحالة 
الأخيرة قد يكون أقرب الى التفاهم والوصول الى النتائج منه فى حالة 
۱ الاتصال ا ۱ 


مس 606 


فاذا تضمن الاتصال بهذه الوسيلة أوامر او تعلیمات أو معلومات لها 
" آهمیتها , فيجب أن یلحقها تعزيز کتابی للاتصال الشفری ۰ واذا تضمن 
شکاوی أو تظلمات فمن الضروری البت فیها واتخاذ الاجراءات السريعمة 
حیالها حتی یطمئن صاحبها : وفی الحالات التی یحوی فیها الاتصال الشفوى 
٠‏ اقتراحات أو آراء مفيدة یلزم الاهتمام بها ودراستها واقرار الصالح. عنها 
ونش جيع مقدم الاقتراح ٠‏ 


وهن هزايا الاتصال الشفوى أنه أكثر تاثیرا نظرا لما يصّاحب الحديث 
من تعبيرات تبدو على وجه المتحدث gh‏ ضغط على بعض الألفاظ والعبارات 
| بما يشعر المستمع بأهمية نواح معينة فى الوضوء ۰ وفى الوقت نفس 
يمكن المتحدث من أن يدرك مدی تفهم الآخرين واستجابتهم من طريق ردود 
الفعل التى تبدو منهم آو على وجوههم ٠‏ 0 


ومن فوانده ot Lan‏ یمقق الاتصال الباشر Gay‏ الروساء والعاملین 
ويزيد من انتاجهم ٠‏ ۱ 


القابلات : 


۱ القابلة اخد الأساليب الفعالة فى الاتصال ۰ والقابلة الناجحة وسيلة 

مجدية لنجاح من یتقنها "* اذ أن جانبا من الهارة فى الادارة یتوقف على 

القدرة على عمل مقابلات مثمرة ۰ ولکی تكون القابلة محققة للفاية یلم ان 

تکون مرتبة فلا تتم بطريقة عرضية > oly‏ تهییء الظروف التى تساعد 
على نجاحها an ٠‏ ۱ 

وأغراض القابلة متعددة ٠‏ فقد تتم للحصول على حقائق » أو للشكوى 

أو التظلم . او للوقوف على قدرات طالب وظيفة ونهساراته ۰ أو لقياس 

الاتجاهات , أو للوقوف على مدى استعداد الموظف للتعلم وللتدریب ۰ أو 

مول على ترقية أو علاوة > أو للترشيح للسفر فى بعثة ۰۰۰ أو ما الى 

ی = ۱ ۵ ۱ 


ولکی تکون امقابلة ناجحة يراعى : 


د ۲۱ _ 


۰ - أن يحدد ره ا : 
۲ - أن تتم فعلا فى الوعد المحدد ٠‏ 
۳ - الا تتاخر القابلة حتی لا يتولد الشسعور باللل » و ان بان 
الشخص القائم يعمل القابلة ليس راغبا فیها ۰ 
سین من مومع نی i‏ خرن میتی الارهاق 


ا و و الارتباط بمهام e‏ بسن 


و ب أن تهییء الظروف الادية - - مثل القعد الناسپ ۰ عدم. مو أجهنية: 
> عدم وجود فارق فى مستوی الجلوس ۰۰۰ الخ - التی. تساعهد 
علی نجاح القاپلة ۰ . ر ۱ 1 000 


5 ان ' أتهبىء الظرزت العنوية الناستة ) مثل انتظار الشخص الآخر, 
أذابة الجليد » تخفيف حدة فاصل المكانة ۰۰ الخ ) ٠‏ ۱ 


V‏ - التفرغ التام للمقابلة وتجنب الانشغال باعمال أو ممارسة نشاط 
- ۱ ۱ 
- أن یبدا الحديث فى شىء من الود والبساطة والجاملة ٠‏ 
٩‏ - الانصات عندما یتحدث الطرف الآخر والانتباه تام U‏ یقول + 


56 تنجنب القاطعة aa ae Jy‏ للآخرين بالدخول 3 القاطعة > 


ب 1 ١ا‏ الحذر من مسب .او التبرم ۸ أو م الوضوح ٠‏ 


ee من تكلم بأننا أحستا الاستماح؛ ما قال « وذلك‎ staat NY" 


0 الج الأساسية أو النقاط الهامة التى جاءت فى حديثه ‘ 


۱ — البدء فى اتخاذ الاجراء ات التعلقه بموضوع اللقابلة دالتى 
تطمئنه ۳ اهتمامنا بما قاله ٠‏ 2 ۱ 


تنمية القدرة على الاستماع : 


:فى مقدمة المهارات التى تعزز نجاح القائد الادارى قدرته على الاستماع 


الى الاخرین ۰ فالعلومات التی تصل الى القاند . والتی على أساسها یبنی 
قراراته السليمة ینقل معظمها اليه من خلال الحدیث الشفوی ۰ والاستماع 
الى کل ما یقوله الآخرون لیس بالهمة السهلة . وخاصة حینما تستبد بنا 
الرغبة فى القاطعة . أو حينما يحملنا حماس الجدل والمناقشة على التدخل» 
< آو حینما ینف صبرنا ونندفم لنعرض ا أو الأفكار التى لدينا ۰ 


والهارة فى الاتصالات » وفى كبح نان الرغبة فى القاطعة تفید فى 
- مساعدة الآخرین على الاسترسال والاطمثنان الى اهتمام الستمع ٠‏ وبالتالی 
اقراغ ما فى جعبتهم مما يهمهم أو يقلقهم ۰ والاتصالات بذلك تهییء جوا 
صالحا للوقوف على جوهر الشکلات للتفاهم ۰ وبلاحظ أنه فى بعض الحالات 
التی یدخل فیها شخص منفعل الى رئیسه ویحکی له ما بنفسه وما يشغله › 
يريج هذا الشخص جدا انصات الرئیس اليه » حتی ولو لم يحل مشکلته من . 
ان CLA‏ والتفوق فى الاتصالات یتناسب طردیا مع القدرة على 
الانصات ۰ والقدرءة على الانصات يمكن تنمیتها بالتدریب بحیث نصبح 
مستمعین ممتازین ۰ وبحیث نستمر فى الاستمام كلما نازعتنا الرغبة فى 
القاطمة - ولیس :هذا بالهمة السهلة ۰ ولکن فی صمویتها سر الاتصسالات 
Tall‏ © أن من ینصت کثیرا یملم کثیرا « ومن یملم کذیرا تیم sot‏ 
حقائق آوفر لاتخان 9 افضل ٠‏ 


اخ الغا الذي سیم اكل ون أقل يمثل Wall‏ الذیموقراطی فى 
القيادة > لانه يتيح لمرؤوسيه فرصا افضل لعرض الاراء والأفكار وابداء وجهات 
النظر ۰ وعلى العكس من ذلك » نجد أن القائد الذى يصر على الاسترسال 
فى الحديث ولا يتيح الفرصة للآخرين لكى يعبروا عن آرائهم يمثل النمط 


ولعل من افضل ما قيل عن قيمة الاستماع ما جاء فى رسالة الوزير 
بتاع حتب الى موظفى الدولة القديمة : 

« اذا كنت ممن يسعى اليهم الناس بالشکوی فكن هادئا عندما تستمع 
الى ما يريد الشاکی أن يقوله لك » لا تصده قبل أن يفرغ كل ما فی ففسه 2 . 


— ۵۲۲ بت 


أو قبل أن پنتھی من قول كل ما جاء من ٠ at‏ فان الشاکی يحب الاهتسام" 
بقوله أكثر من تحقيق ما يطلبه اللي ري ا ظ 
شمكواه « ولكن حسن الاستماع اليه بریح قليه » ٠‏ 


» بتاح حتب « 
WG‏ : الاتصال الکتایی : 


وهو Gall‏ يتم من طریق | الكتابة . ويكثر استعمال هذا الاسلوب من 
. الاتصال فى النظمات الکبيرة ۰ فبجانب الرغبة فى اثبات المعلومات والأوامر 
والتعليمات TES‏ لضماء ن نقلها وسهولة الرجوء اليها > فان ضخامة الجهان ‏ 
وترامی أطرافه وكثرة العاملين فيه تحول فى اغلب الاحوال دون الاتصال 
١ 55‏ 


ش ويقل. 7 حالة 0 TT‏ بالرئيس ¢ وذلك aes‏ عالاة عن نکر 
cla gal‏ أو الأنباء التى تسیب ؛ حرجا للرئیس أو نفضیه فی تقارير oe‏ 


الفهم. الخاطىء نجه اختلاف المغاهيم أو مسسوی التفكير أو المؤثئرات الواقعين 
a Fr‏ 


وقد یترتب على هذا أنه برغم وضوح التعلیمات التی آصدرها الرئیس 
كتابة فان الاتصال لایحقق الهدف ۰ فالره‌وس ینقل صورة خاطثة لفتعلیمات 
التى وصلت اليه » مثلما یحدث عندما تنقل صورة من مرأة الى مجموعة من 
الرایا وتضعف ملامحها كلما ابتعدنا عن را الاصل 


- وللتغلب على هذه المشكلة > يلزم أن يعزز الاتصال الکتاپی بشرح 
. ومناقشة لوضوع الرسالة والهدف منها كلما تطلب الحال ذلك ۰ ویکون هذا 
من طریق مقابلة الر‌وسین او عقد اجتماع لهم ومناقشة ما حوته. الرسالة : 
وایضا من تفهمهم للغرض Gall‏ من اجله صدرت وكيفية تنفیذها .٠‏ ۱ 


. 6۲4 
٠‏ ونظرق الاتحضال الکتابی متعددة أيضا ٠‏ ونعرض بعضها فیما یلی : 
come‏ التقاریر ۰ oe‏ 


وهی اما ور تحوی احصاء ات وبیانات تقدم فی فترات دوریه معينة 


( شهرية او سنوية مثلا ) ا nr‏ د لمفهوم 


Ul,‏ تقاریر عن موضوعات معينة ۰ مثل تقارير التفتيش أو المتابعة او 
الانتاج » وهذه يجب أن تکون موضوعية ومسببة وموضحا علیها رای مقدمها 
پصراحة . حتی یتسنی للرئیس البت فى ی دون بست الوقت فى استيفاء 
فحصها ۰ ۱ : 


e‏ لا یتسہ و التقارير السهبة أو 
الاصلی 


— الذکرات والاقتراحات ٠+‏ 


وهی تقدم Sale‏ من الرء‌وسین یستوحونها من التطبیق العملی ومشکلات 
التنفيذ ۰ ويلزم العناية بهذا النوع لا قد تنقله الذکرات والاقتراحات من 
معلومات هامة مفيدة أو آراء صائية نسهم فى تقدم العمل وتطوره أو حل 
مشكلاته ٠‏ وعلى الرئيس أن يقبلها بصدر رحب » ly‏ يهتم بدراستها وتقدير 
جهود أصحاب الاقتراحات المفيدة ٠‏ وعلیه أن يشجع تدفق هذا النوع من 
Gly > ee)‏ يبث فى مرؤسيه الهمة والتنافس دم الاقتراحات ٠‏ 


_- الأوامر والتعليمات المكتوبة والمنشوراتة والكتب الدورية 


لكى تتحقق الفائدة من هذه الطريقة يجب مراعاة : 


(1) أن يكون موضوع الأمر او النشور واضحا لا ١‏ لبس فيه ولا غموض» 


ش .حتى لا تنجم عن تنفيذه أخطاء تضر بصالم ال 


60750 _ 


٠‏ (ب) أن یکون شرح موضوع الأمر أو الكتاب الدورى بلغة سس هلة 
ویطریقه شبقه تستهوى القاریء وتتناسب مم ثقافته وتعلیمه * 


aria, منطقية‎ le ls yt لتوجیهات والتعليمات‎ a. ol (2) 


(د) أن تعد الحو افظ es‏ تست نی | حتی یکن لرجوع ۱ 
اليها عند الحاجة ٠‏ 


0 ركان ق اصدارها ما امکن ٠‏ 


۱ (و) أن تبوب وتفهرس "وفقا لستویات اصدارها وو عاتها الفنية 
لسهولة الاستدلال علیها ٠‏ ۱ 


+ (ز) یستحسن جمعها وطبعها فى كتيب . وان يعاد طبعها دوریا بعد 


: a = 


ويستوى فى ذلك أن oss‏ الشکاوی يسيب سوء توزیم العمل oat‏ 
القائمين بالتنفید . أو أن التنقید لايتم بالصورة الطلوبة ٠‏ _فقد يتضح. من 
قحصها وحوك غين ae‏ احد الرژوسین أو a‏ ا ا 
Rive desk ig heck ieee‏ سا ی ها 5 
بالصورة التی آراد‌ها مصدر الأمر 5 


+: الا‎ eG 


فى ۳ اللخة سواء في الاتصال ل لشفوی آو العتابى . و 


ویمکن أن بت الاتصال د 33 استعمال اللفة ۰ وذلك :عن طريق ملاحظة 


es ee 


الحركات أو الافعال الهادفة الى ۳۷ محددة حيث يؤدى ع« الاحساس « الذي 
يتولد اثناء الملاحظة الى تمام الاتصال ٠‏ 


۱ .. وهسم أن هذا الأسلوب غير مستعمل على نطاق و اسع 3 ألا أنه نفدو 
مهما فى الحالات Gall‏ تصبح فیها اللقة عائقا فى الاتصال ٠‏ أو حینما یکره 
هناك فارق فى الالام TUL‏ الواحدة ۰ 


ویکون ھ هذا الأسلوب فی و تنب Lala | paic‏ ا فى الاستفادة من 
5 الفرد بالتجربة آو وة ¢ 5 وقوفه ۳۷ الغرض أو الغاية التي 
ییا اه يس یی ۰ 


المرئية er ee‏ محدده الى دهن من ا 


اتا 

(1) الصور الفوتوغرافية والملصقات ١‏ 
(ب) الأفلام السينمائية ٠‏ 

(ج) الشرائح والفانوس العاكس ٠‏ 
(د) التليفزيون ٠‏ 


" وقد ساد الاتجاد أخيرا فى استعمال الألوان فى الاتصالات الرئية , 
بهدف تقوية تأثیرها على الرائی ۰ وجذب انتباهه الیها وحصر كل اهتماب 
افیف نوج الرسالة ۰ فقوة 8G‏ الصورة اللونة أو الفیلم أكبر عادة من قوة 
تأثير الصورة أو الفیلم العادى ' وقد امتدت فكرة الألوان الى الکاتیات > 
فالخطاب المحرر على ورق ذى لون يبعث الارتياح فى النفس عادة ما يجذب 
الانتباد والاهتمام لضمونه أكثر من الخطاب الحرر على ورق من لون عادى ٠‏ 


ولا یفوتنا ان ننود بان لكل ر وسيله من وسائل ا المذكورة هزايا 
وعیوبا لا یتسم الجال لسردها هنا > . 


مؤثرات عملدة الاتصالات 
تتاثر عملية الاتصالات بمؤثرات «Base‏ متها : 
۱ - طبيعة العمل : 


تتاثر عملية الاتصالات اساسا بطبيعة النشاط الذی تمارسه النظمة ۰ 
ففی النظمات العسكرية وفی الشرطة تسود الاتصالات الرسمية وتسیر وفق 
مبدا التسلسل العسكرى ۰ وتعتبر مخالفة ذلك تخطیا يتنافى مع النظم 
العسكرية ٠‏ والذى يلاحظ أن هذه الصيغة الرسمية فى الاتصالات ت والعلاقات 
تسود هذا النوع من النظمات عادة حتى فى العلاقات غير الرسمية 
والاجتماعية ۰ فکثیرا ما تکون الرتبة عاملا فى اختيار الاصدقاء و 
« الشال » ٠‏ حتی فى التجمع والجلوس معا فى الحفلات ۰ هذا بینما تقل 
الاتصالات الرسمية فى النظمات العلمية والفنية ٠‏ ۱ 


کذلك فان عملية الاتصالات تنمیز etl ty‏ اخری ۰ ففی سير 
الصواریخ والرکیات الوجهة مثلا یلزم أن يكون oa‏ دقیقا جدا ومستمراء 
وتوقفه قد يعنى كوارث خطيرة Ll.‏ أذا GIS‏ العمل بتو قف على انجازات 
روتينية أو كان تنفيذا لقرارات متخذة سلفا وواضحة فان عملية الاتصالات 
تصبح اکثر سهولة ۰ _ 


وكذلك الحال اذا كانت هناك وسيلة سهلة واضحة محددة تام متفق 
— عليها سلفا ٠‏ فيمكن مثلا لقائد الفرقة الرياضية أو الفرقة 3 الوسيقة سبقية yh‏ ن يتقاهم 
وا ی erage‏ ار وبا 
| القائد بالضیط »2 وتکون بدثابة امر ختصل یطلب یه اذا عمل اکثر تعقيبد 
۳9 هذه الاشارة ٠‏ 


ظ ٠‏ واذا كان العاملون یشترکون عن قرب فى عملية جماعية ویرون 
ما يفعلونه وما يقصدونه فهم لا يحتاجون الى نظام آخر لتبادل المعلومات ٠‏ 


فاذا كان الاتصال البدئی LEG‏ فلا حاجة لنظام آخر لتبادل العلومات. 


OYA _ 


كما فى Ula‏ عدد من الأفراد یعملون معا على دفع عربة . فان كلا منهم يصبح 
على دراية تامة JS‏ مايفعله الآخرون ولا حاجة لاعطاء المعلوماتبطريق اخر؛ 


كذلك يلاحظ أنه اذا كان الافراد يعملون فى خط انتاج فانه لايكون هناك 
حاجة قوية للاتصال Lally ٠‏ يلزمهم عادة تبادل البيانات مع من يقوم باعمال 
تسبقهم أو تلحقهم ٠‏ فالعامل فى خط الانتاج لايحتاج عادة الى الاتصال سوى 
بزميله الذى يؤدى الخطوة التى تسبقه أو التى تليه ٠‏ 


۲ - التنظيم : ۱ 

تتاثر عملية الاتصالات بعدد الوحدات التی تضمنها النظمة ٠‏ وبالتوزیع 
الجغرافى لهذه الوحدات , LS‏ تتاثر آیضا بنطاق التمکن الذی یسیطر عليه 
الرئپس . ۱ 

.فزيادة عدد الوحدات ويعدها الجغرافى عن الرکز یوثر فى فاعلية 
الاتصالات فالثابت أن كمية المعلومات الموجودة بالفروع ومدى دقتها تتناسب 
تناسبا عكسيا مع المسافة بين هذه الفروع والمركز ٠‏ ويلاحظ أيضا أن قدرة 
الرئيس على .الاتصال باعوانه تتأشر بعدد هؤلاء الأعوان المباشرين الموجودين 
فى نطاق تمكنه > بمعنى أنه اذا زاد نطاق التمكن على العدد المناسب للتوجيه 
والاشراف بكفاية تأثرت فاعلية الاتصالات ٠‏ : 

۳ - حجم المنظمة : 

. الاتصال هو الذى بحدد ويعين الأعمال العديدة التى يجب انجازها 
للوصول الى الهدف ۰ أى هو الذی يوضح ماذا يفعل . وكيف ۰ ومتى ٠‏ 
روهذا آمر تتناسب صعوبته طرديا مع حجم المنظمة ۰ بمعنى أنه كلما كبر حجم 
المنظمة وتشعبت كانت عملية الاتصالات أكثر صعوبة وتعقیدا ۰ 

وفى النظمات كبيرة الحجم يجب أن يكون فاو للمعلومات 
والبيانات. . فاذا تعددت الصادر آدی هذا الى الاضطراب والتضارب ٠‏ كما 
یجب أن تحدد قنوات تبادل العلومات بوضوح یال معا enh‏ 
جهه أخرى ینعین أن تکون الاتصالات رسمية ومثبتة كتابة . ولهذا فان تضخم 
الجهاز الحكومى يعد من أهم العوامل التى أدت الى زيادة عملية الاتصالات 
تعقيدا ویطتا ٠‏ 


٩۲٩ -‏ چد 
2 وت د 


ويؤثر عمر النظمة كذلك فى عملية الاتصالات وشكلها ۰ فاذا كانت 
المنظمة مازالت تقوم بتحديد شكلها آو هدفها أى أسلوب عملها .وجب ان تكون 
شبكة الاتصالات ضيقة » وان تكون الاتصالات شخصية ما آمکن » وان تصدر 
الأوامر واضحة جدا « وان ترفع التقاریر الفصلة التی تبین es‏ را 
الامور يوميا ۰ ۱ 


وکلما استقر العمل پالنظمة وتحددت معاله اه التعاون مين 
آفراد‌ها وقویت بینهم Pr‏ الصداقة » آمکن الاستغناء عن التفاصیل » وأمكن ` 
كذلك أن تكبر شبكة الاتصالات تدریجیا من غير ان تصسبح عائقا لسير 
العمل ۰ وعادة ما يتقلص حجم الاتصال الرسمی والكتابى ‏ وتنمو الاتصالات 

غير الرسمية . .ويصبم الاعتماد اكثر فاکثر على seat‏ والاتصالات الشفوية : 


5 اتجاهات الرئيس فى العمل : 


ان اتجاهات الرئیس نحو العاملین ونحو القيادة والسلطة م هی التى ۱ 
تحدد نمط العمل بالنظمة ۰ فالرؤساء الذین تتنلكهم النزعات التسلطية 
والاتجاهات الديكتاتورية فى الادارة قلما یقبلون الشاركة فى الرای او a‏ 
أى النقد أو الاستماع الى آراء الآخرين التى تعارض رايهم ٠‏ وهذا یو 
بالضرورة على عملية الاتصالات بالنظمة . وقد يؤدى الى توقف هذه ساره ۱ 
أى عدم ادائها لوظیفتها. صعودا أو هبوطا LS‏ يجب أن تكون ۰ ذلك ان 
۱ المرءوسين عادة يتجنيون يد الذي د تؤدى بهم الى الاحتكاك أو الاختلاف ' 
امع رؤسائهم ٠‏ 5 و ۱ 4 E a‏ 


۱ وعلی العكس . من هذا تؤدى القيادة 3 الدیموقر اطبة والاتجاهات التقدمية 
فی الادارة الى تنمية اتصالات فعالة ومستمرة تخدم اهداف النظمة واهداف 
۱ العاملين فيها على حد سواء ٠‏ قالقيادة الديموقراطية تشجم المشاركة ٠‏ 
vA‏ ری فى الرای و اتخاذ القرار ات ee‏ من خلال نظام جماعی الا یعتمد 
oe ۱‏ فرد بذاته : 





OVS‏ بت 


۱ - الاتصالات والقيادة : ۱ 
ترتبط عملية الاتصالات بالقيادة سياسية كانت ام ادارية ۰ والقسائد ‏ 
الناجح هو الذى ينفق الجزء الاکیر هن a‏ فى الاتصالات Mages‏ ۱ 
المختلفة ٠‏ 
۱ وهو ER‏ المعلومات ايه بصفة مستمرة لكى تكون 
الضرورية . وهو Gall‏ یتجنب أن تکون الاتصالات الصادرة عنه مقتضبة ‏ 


حم أو متفه © هذا یژدی الى DUM!‏ من الاتصالات الصاعدة تجنبا 


1 للاحتكاك » ورغبة فى التعايش السلمى » وخوفا من اثارة الفضب وما یتر 
على ذلك من المظاهر الادارية والانسانية المرضية ٠‏ 


للتدليل على اهمية الاتصالات بالتسبة لسمل القائد الادارى , وعلى ان 
saa‏ !ا یبور ضخم من وقته وجهده نسوق الثل el‏ 0 


كانت صناعة الفحم pi‏ فن انملتر! بعد الحرب العالية الثانية فى حال 
| سيئة » واخذ عدد کبیر من العاملین بها یترکونها ۰ cals,‏ توقعات اصسحاب ‏ 
الناجم والشعب الانجلیزی تؤكد ضرورة JAS‏ الحكومة لانقاذ الوقف ٠‏ فلما 
آممت الحكومة الفحم سته ۱۹۶۲ sacle‏ برام تدريب للمدیرین العاملین 


0 . بالمناجم 5 ووجهت هذه البرامج للتركيز على النواحى المتصلة بهندسة 


" الناجم ۰ وبعد مضى ست سنوات تقريبا على تنفيذ هذه البراهج فكر المسئولون 
فى عمل تقویم لها ۰ ولکی یصلوا الى تقويم موضوعی بداوا فى دراستة 
اعمال الك يؤديها ارون هون توا بر امه ll‏ ومع مد اند 
وفی تحليل هذه الاعمال ٠‏ ومن طريق عمل المراجعة الكتبية لنشاط هؤلاء 
" المديرين , ای حصر أوجه النشاط الذى يمارسونه يوميا وكم من الوقت أنفق . 
فیها ٠‏ أظهرت البیانات التی جمعت الحقائق التالية : و 


7 من وقت الدیرین ینفق فى اتصالات ۳ خاصة بعش کلات 
العمل والعمال ٠‏ 
۰ من وقتهم اتصالات لاسفل ٠‏ 


ت 


وهذه النتائج مفيدة جدا فھی تؤكد حقيقة هامة , وهى ان gdh‏ 
وقت المديرين فى صناعة الفحم ينفق فى الاتصالات المختلفة ٠‏ ومن ثم كانت 


۱ 5 ۳ التدريب على هندسه 6 غير هادفة الى تذمية الديرين في مجال 


200 59 فى فهم حقيقة النشاط الذی دی القادة پصفة 
٠ dale‏ والذی یمکن یمکن القول بانه نشاط اتصالات وعلاقات فى المقام الارل پصرف ۱ 
. النظر على اتجاهها وطبیعتها ۰ 


- الاتصالات وتفویض السلطة : 


ae ane كذلك ترتبط عملية الاتصالات بتفویض السلطة" ۰ فکلما زادت‎ ٠ 
فلى فرضنا أنه توجد‎ ٠ التفويض زادت سرعة عملية الاتصالات وفاعليتها‎ ۱ 
خمسه مستویات ادارية فى منظمة ۰ وحدث مشکل عند الستوی الأول من‎ 


القاعدة ‘ فانه يمكن مواجهة المشكل على الفور دون تأخیر أو انتطار ol‏ أن 0 


سلطة اليت كانت مفوضه الى الستوی الثانی الذی a gles‏ مباشرة ۰ أما افا 
كانت السلطة ex‏ فستضطر الادارة الى دفع البت فى الشکل عبر الدرچات 
والطبقات الادارية التراکمة مما يؤدى الى تفاقم الشکل او تعقيده وربسا 

تعذر حله مستقهلا ‏ ۱ ۱ 


5 الاتصالات ف فى المنظمة قن ae‏ یتوقف امناسا a‏ اتجاهات الرئيس الأعلى ٠‏ 
۱ نخ الساة ٠‏ فاذا كان هذا الشخص por‏ على معرقة كل كبيرة وصغيرة | 


5 دا a —* JS‏ كانت ۳ جدية وی سوف تكون نی 


يكن السلطة کل العلومات . - مهما كان مستواها - حتی يستطيع وقت 
۱ ۰ الضرورة أن يغطى موقفه أمام الرئيس ويجاوبه على كل ما يريد الوقوف 


i‏ غلیه Oo‏ الامور التی هی Susi‏ دون مستواه ٠‏ وهكذا توق bes‏ ثر اتجاهات قيادة 


| النظمة فی مدی استعد اد الستویات الختلفة بها لتفویض السلطة ٠‏ 





- ۵۲۲ — 


- الاتصالات والتدریب : 


والاتصالات عامل هام فى تدریب العاملین ۰ فمن خلال عملية الاتصالات ‏ 
۱ یمکن للروساء والقادة ممارسة التوجیه والتعلیم والتدریب الذى يؤدى الى 
زيادة الهارات الفردية والجماعية للموظفین وتحسین ادائهم للاعمسال »> ٠‏ 
وتشكيل سلوكهم واتجاهاتهم Ley‏ يتفق واهداف العمل ٠‏ 00 


وقد توصلت البحوث العلمية التى أجريت فى هذا الصدد الى نتائي 
تعزز هذا الرأى ۰ فقد تبين أن مدة بقاء المرضى بالمستشفيات تتناسب تناسبا 
عكسيا مع الدة التى يقضيها الطبيب العالج مع هيئة التمريض المختصة 
بالحالة ۰ بمعنى أنه كلما أعطى الطبيب وقتا كافيا للممرضة لكى يشرح لها 
حالة المريض والطريقة المثلى لراحته ۰ وكميات الدواء والغذاء التى يتناولها 
٠‏ وما ۳ > قلت مدة بقاء الریض فى الستشفی ۰ . ۱ 


كذلك تبين أن للاتصالات بين رؤساء العمال والعمال أثرها فى ظهور 

" أو اختفاء المظاهر المرضية فى بيئة العمل ۰ ففى الحالات التى تدفقت فيها 
الاتصالات بين رژساء العمال scald‏ معهم قلت نسبة الاصابات الناتجة 

٠‏ عن الجهل » وقلت نسبة الغياب والتمارض الناتجين عن مشاعر عدم الارتباما 
الوثيق بين العامل ومنظمته ٠‏ 


' وفى دراسة ثالثة اتضح أن الاتصالات بين أسرة التدریس پالدرستة ۱ 
وتلاميذها > عامل هام له أثره فى سلوك التلاميذ ٠‏ فحينما كانت عملية 
الاتصالات مستمرءة وفعالة بینهما قلت حالات الانحراف والغياب والزوغان ۰۰ 
والعکس صحيح ١٠‏ ( 0 


: الاتصالات والتنسيق‎ - ٤ 

الاتصالات الأفقية وسيلة التنسيق ۰ ولا یمکن أن يتم التنسيق الا عن 
طريق الاتصال ٠‏ والمشاهد أن جميع الظواهر تدل بوضوح على أن عالنا 
الحاضر أصبح alle‏ منظمات ضخمة ۰ هذه المنظمات ‏ حكومية كانت pl‏ 
اهلية - تتطلب مزيدا من التحكم فيها والسيطرة عليها وقيادتها نحو أهدافها 
وقد استتبع هذا زيادة الاعتماد على التنسيق لامكان توفير التعاون والمواءمة 
الضرورية بداخل هذه النظمات وبينها وبين بعضها البعض ٠‏ وفى الواقع 


ow OF < 


الوحدات الختافة لاخراج العمل التکامل للمنظمة ٠‏ 


وفی مقدمة عملیات التنسیق التی تتم بواسطة ian‏ هو التنسيق عن 
طریق الاجتماعات أو المؤتمرات التی يدعى الیها a‏ فى الستوی الواحد. 
کمدیری الادارات أو رؤساء الاقسام ٠‏ وهذه الطريقة تؤدى ‏ فیما تؤديه من ٠‏ 
a‏ - الى نقل الصورة المتكاملة جن سير العمل فى هذا الستوى الى کل 
٠‏ الأطراف المعنية بالعمل عند الستوی نقسه ٠‏ 


5 نوضع هذد النقطة نتصور أن وتا من الوزراء يعمل معه اربعة 
من وكلاء الوزارة ٠‏ وكل من هؤلاء الوكلاء يختص بقطاع Gane‏ من النشاط٠‏ 
فاذا كان الوزير يجتمع بكل من الوكلاء على انفراد ليناقشه فى سياسة عمله 
ومشكلاته حسبما يسمح له وقته ۰:۰ فاننا يمكن أن نتَصور انه فى حالة 


غیاب الوزیر لن یوجد پالوزارة وكيل واحد لدیه کل العلومات gh ag pall‏ 


الصورة التکاملة عن اعمال الوزارة ونشاطها ۰ آما لو ot‏ الوزیر اعتساد 
he‏ أو آسیوعیا - ولو لمدة ۲۰ دقيقة ‏ أن یجتمع ال کلاه الاريعة فى شبه 

تمر للتنسيق بين اعمالهم ولتبادل الرأى والعلومات وتوضیح الص‌ورة 
الحقيقية لتقدم العمل ومشاکله > فان هذه الاجتماعات ستفيد فى الام كل من 
الوکلاء بموقف الوزارة متکاملا ۰ فاذا ما غاب en ee‏ 
يسمح له بادارة دفة 3 العمل ۰ ۱ 


ثق الاتصال 


<< لا يقم الاتصال بنجاح لجرد صدور الرسالة ء وانما يتحقق هذا اذا . 
ae‏ النتائج التالية : ٠‏ ۱ ۱ 
- أن يستقبل الرسل اليه الرسالة ٠‏ 
3 أن يفهم الرسل اليه الرسالة ٠‏ 
- أن يفهم منها العنی نفسه الذى قصده المرسل ٠‏ 
۱ : — أن تحرك الرسالة الرسل اليه للخمل وفقا لا ole‏ پمضمونها ۰ 
س أن wae‏ التمرك / بالنتيجة التى رنه مضدر الرسالة ٠‏ 


. off — 


1 على أن هذه الخطوات الهامة فى عملية الاتصال الناجح قد لا تتم اذا 
0 م ا و ا العوائق ق التى 
ای سبيل نجاح الاتصال ما يلى : 


:ةفللا-١‎ 


TAM .‏ من العوائق الهامة التی re‏ فی نجاح عملية الاتصال ۰ فاللغة 


8 3۳ التعبیر عن موضوع الاتصال ' وقد تکون الکلمات ذات معان 


Wie‏ > أو تکون الصياغة معقدة او غير منطقية فلا يفهم القارىء ما يعن 


الکاتب ٠‏ وقد تكون المعانى غير واضحة يسبب التفاوت فى 5 والخقافة, 


أي بسبب نوم التخصص ٠‏ 

٠ قد قوس پس ينانف فلي العادی‎ MUN ght 2 كذلك فان‎ ۱ a 

sel 5 ۱‏ الذی بستعمله الرئيس للتعليق على اقتراح تقدم به مرءوس قد يحمل ‏ 
0 معنی التقدیر . وقد بحمل فى الوقت نفسه معنى التهكم ٠‏ وهذا الاختلاف 
2 تحدده طريقة الالقاء وكيفية استعمال الألفاظ ٠‏ 


8 وقد يكون العائق هو عدم وضوح العانى بالنسبة ,للقارى. ٠‏ كما فى 
حاقة التعلیمات التى يحتار فى محاولة فهمها من يطلب اليهم تنفيذها , بسبب 
۳ الغموض او التناقض أو عدم التركيز ۰ وربما يكون هذا راجما الى عدم 

وضوح الصورة الأساسية فى ذهن مصدر التعليمات > أو أنه مع وضوحها فى 
| ذهنه لم يختر لها من التعبيرات والألفاظ ووسائل النقل ما يناسيها وینقلب 
۱ . على حالها ۰ 


: القدم و‎ a 


1 الاتصال عادة لو ان مضمون الرسالة كان يي ن ا للمرسل 


الاجتماعية وما یترتب على 9 اختلاف القيم والعادات والتقاليد أثره فى 
: عدم تمام الاتصال بتجاح ٠‏ ۱ ۱ ۱ 


فلو ان Leas‏ قال لآخر ممن ندعو تقالیده شحکم الرجل فى 5 
نتم تحكمكم أمرأة » . لثار الأخير واعتير هذه الجملة اهانة كبيرة ٠‏ بينما 
لو قيلت الجملة تفسها لرجل انجليزى بهدف النيل منه ۰ فاغلب الظن أنه لن 


m OVO ل‎ " 


| يجد فيها آية اهانة GY‏ تقاليده تسمح بذلك فعلا » ومن ثم فان الاتصال a‏ 


لا بحقق اهدافه ٠‏ ۱ 
day — ۳‏ التفاهم : ۱ ۱ 
عندما يبلغ التفاهم مداه بين الأقراد ۰ فان الاتصال قد يتم بدون 7 
استعمال الفاظ أو النطق بعبارات ۰ وهذه الحقيقة تسرى أيضا فى علاقة ٠‏ 
النظمات بالعاملين بها ۰ فكلما ساد جو من التفاهم والتعاون اصیحت عملية ٠‏ 
الاتصالات اسهل وایس واکثر تفا . اوقل التمسك بالاجراءات ۱ 
امتبعة ٠‏ 
فلن الفكس hae‏ > كلما ساد الشك وعدم الاطمئنان انت انا ۱ 
وضعفت الثقة أصبحت عملية الاتصالات أصعب وتدور فى اطار رسمى | 


يتمسك فيه كل فرد بالشكليات ٠‏ فمثلا اذا كان الوظف يشك فى نوايا ga‏ 


حوله أو غير واثق بالمستويات الأخرى التى تتعامل معه GU‏ يصر عادة 2 : 


اثبات كل اتصالاته وتحريرها من deal‏ وصورة « والخصول على توقيعات ٠‏ 


وسكتواك nals‏ > مما يؤثر فى سرعة البت واتخاذ القرارات ويعقد 0 
الاتصال ویعرقلها ۰ ۱ ۱ ۱ 


؛ - التخصص : 


۱ فيها تبون والعلماء تسین نتفر سین من ا ware‏ 


وا من اجادة غير sth‏ خسنت el)‏ التی د ۱ الل 5 ۳ 3 


قانه قد لايفهم ما یقولون بسبب الصطلحات العلمية و الفنية التی یستعملونها ٠‏ ۱ 
alli‏ یحضر Wie‏ مجموعة من الاطباء دعوا لاستشارتهم فى حالة مريض . 


7 a eer , لا یفهم عادة ما يدور بينهم من حديث‎ “Consultation” 


التخصص التى یتخاطیون بها . وبلاحظ أن الاتصالات بين اة الذی ‏ 


یشفل منصب مدير فنی ٠‏ أو الطییب الذى يدير مستشفى ونين زملائه فى . 1 


تخصصه نفسه تكون أسهل منها بينه وبين زملائه الاداريين غير التخصصین. 5 

وکثیرا ما ینبع من هذا ظاهرة الانعزال وور الشلل نتيجة ۳۴ ۱ 

اتب هی التخصص ٠‏ ۱ و 
— فاصل المكانة أو ta‏ 


مت ۵۲۱ سا 


الاجراءات الشكلية - کالتسلسل العسکری - والطقوس لیتم الاتصال ۰ وقد 
یخلق فاصل الدرجة أو المرتبة مسافة - رسمية ونفسية - بين الستویات 
العليا والدنیا بالتنظیم هذه السافة تعوق فاعلية عملية الاتصال » وخاصة 
ما كان منها متجها من اسفل الى اعلی » حيث یتجنب الرء‌وسون اختراق 
مجال الهالة الوظيفية التی يحيط بها بعض الروساء انفسهم :۰ اما بفعل القیم 
والعادات الاجتماعية والمؤثرات الايكولوجية gall‏ اشرنا الیها سلفا » واما 


بسبب الفواصل التی یرتبها الستوی الذی يشغله الرئیس فى البناء 


التنظيمى » والتى قد تؤدى مثلا الى حجب العلومات التی تحمل أنباء سيئة 
خوفا من ازعاج الرئيس أو اثارة غضبه ء أو التظاهر بفهم المعلومات خوفا هن 
النقد أى تحرجا من السؤال ٠‏ 0 

ولعل هذا فى مقدمة الأسباب التى تدعو بعض المنظمات الى وضع 
صناديق لتقبل الشكاوى والقترحات بما يمكن صفار الوظفین - مىن يحجمون 
عن مواجهة الرؤساء ‏ من الاتصال برياستهم . 


١‏ - كبر الحجم والانتشار الجغراقى : ظ 

كبر حجم المنظمة يؤثر على عملية الاتصالات ۰ وعادة يرتبط كبر الحجم 

بالانتشار الجغرافى للمنظمة ۰ وتبدو هذه الظاهرة فى الخدمات المنظمة على 

gras om‏ مثل خدمات الأمن ۰ فبعد المسافة بين مصدر الرسالة وجهة 

استقبالها يزيد من احتمالات ما يمكن أن يطرا علیها من تغيير أو تحریف ٠‏ 

uk,‏ رادت الطبقات التى بها العلومات زاد احتمسال بعدها عن شکلها 

الاصلى ٠‏ ظ 0 ب« ا 

. كذلك فان بعد المسافة بين قيادة المنظمة والعاملين بالاقاليم والمناطق 
النائية يحول بين القيادة وبين الحصول على المعلومات الكاملة المتعلقة بسير 
عدف تقدم التنفيذ وما يعترضه من عقبات ٠‏ وفى الوقت نفسه يكون 
ش العاملون بهذه المناطق فى سعى دائم للوقوف على الأخبار والعلومات المتاحة 

للعاملین بالقيادة » وخاصة ما یتعلق منها بشئون. العاملين كالترقيات 


: الافراط فى الاتصال‎ 07 ٠ 


الحكمة القائلة « اذا زاد الشىء عن حده انقلب الى ضده » تنطبق هنا 


oY 


تماما ٠‏ فمع التسلیم بان الاتصالات hele‏ هام وحیوی لبقاء المنظمة فى حالة 
Slim‏ ولاستمرار العملية الادارية ‘ الا أن الافراط فى الاتصالات عادة دة مايؤدى 
الى اعاقة الاتصال الفعال ٠‏ 


۱ ذلك أن الاعتدال فى الاتصال وننظیمه یعطی للمعلومات التی us‏ جدية 
واهمية ویساعد الاخرین على تنظیم الاسستفادة بوقتهم ۰ أما اذا زادت 

الاتصالات على القدر الناسب فانها قد تصبح عبثا على التصل به » وقد 
تتطلب جانبا کبیرا من وقته الذی یضیع فى حضور اجتماعات لا ميرر لها . 
أ فى قراءة الکتب الدورية العديدة والنشورات والتوجيهات وایاوامر التی 
لا تنقطع ٠‏ وقد يصل به الأمر فى النهاية الى عدم الاكتراث ah aay:‏ . 
۱ العزوف عن حضور | الاجتماعات ١ ٠‏ 


وعادة a‏ 1 الافراط فى الاتصالات نتيجة رغبة الرئيس ذ فى أحكام 
الرقابة والاشراف مما يتولد عنه طوفان ٠‏ من الاجسراءات والتعلیمات 
والقواعد ٠‏ وفى حالات كثيرة تكون هذه التعليمات والقواعد بعيدة عن 
المشسكلات الحقيقية أو ی المحلية مما يؤدى الى اهمالها وعسدم . 
9 


۱ 4ت عوائق فة : 7 ۱ 

ان درجة استعداد الرژساء لتقبل آراء الرء‌وسین وافکارهم تژذر تائیرا 

0 مباشرا فى مدی تدفق العلومات من الرئیس والیه :۰ وضیق الرئیس پاتصالات 
" مرءوسیه یجعلهم يحجمون عن مده بالمعلومات ويحتجزون ما لدیهم منها . 


مما قد يؤثر فى US‏ العمل ٠‏ كذلك فان استهان راء hapa‏ تیه 


يحدث الاثر نفسه ٠‏ 


3 يعض , الأفراد الى عن الات التی لدیهم عن خوف أو عن 
gle‏ اعطاء يانات غير سليمة عند القيام ببحوث أو دراسات حتی لاتؤثر 
ی ام أو على عملهم ۰ وهذا يحول دون pla‏ الاتصال بالطريقة 

۱ ۱ 5 “eae = 


ae‏ و یخفی أن طريقة الاتصال تتاثر بمدی التفاهم والتعاون القائم بين 
۳ العاملین. . فدرجة التفاهم والانسجام ۳ تتوافر بینهم تحدد اسلوب الاتصال A‏ 
0 4 ومدی. : فاعلیته ٠‏ : 





ail‏ السادس 


اناب 


الرقابة احدى مكونات العملية الادارية الهامة ٠‏ ومع ذلك فهى تمثشل 
احدى النواحى التى يحيطها الكثير من سوء الفهم ٠‏ فعادة ما تختلط الرقابة 
فى ذهن البعض بغيرها من عناصر العملية الادارية . وكثيرا ما تفهم الرقابة 
بمعناها الضیق " أو بمعناها السلبى ٠‏ ولعل هذا برجم الى عدة أسباب » منها 

ن الرقابة ترتبط باوجه النشاط الاداری الأخرى ؛ ومنها آنها تعبر عن نفسها 
بطرق متعددة ۰ ومنها آنها تستخدم آسالیب متنوعة a‏ انها هواس هد ؛ 
الصادر » وربما أيضا بسبب أن الرقابة مرت بتغییر جوهری فى مفهومها ‏ 
وآهدافها ٠‏ 


وینظر الى الرقابة الآن كحجر الزارية فى الادارة ۰ وتعد وظيفة حيوية 
فى الدولة الحديثة بالدرجة التی تضعها فى مصاف السلطات الهامة بالدولة 


X=)‏ بي 

فى بعض البلدان ٠‏ ففى جمهورية الضين الشعبية تعتبر الرقابة بحکم الدستور ‏ 
هد الخمس فى الدولة الى جانب السلطة التنفیب نية والسلطة 
التشريعية : والسلطة القضائية » وسلطة الخدمة الدنية ٠‏ 


وتحظى الرقابة باهتمام خاص من جانب بعض الرواد فى مجال الادارة . 
وهؤلاء يضعون الرقابة فى المقدمة ‏ ويصف أحدهم التنظيم بانه هو الرقابة 
E ۰ () “Organization is Control” —‏ ۱ 

والرقابة كوظيفة من وظائف الادارة تمارس فقط حينما تؤدى وظائف ‏ 
الادارة الاخری كالتخطيط . والتنظیم » والقيادة « واتخاذ القرارات ۰ ذلك 
أن الهدف الاساسی من الر قابة هو التاکد من أن الاعمال تسیر فى اتجاه 
الأهداف بصورة مرضية « وان هذه الأهداف تتحقق على مستوی Sle‏ من 
الفاعلية والكفاية والعلاقات الانسانية السليمة ٠‏ ومن هنا فالرقابة لا يمكن 
أن تخدم الادارة الفاشلة « أو أن تكون بديلا عنها ٠»‏ 


وتأسيسا على ما تقدم ٠‏ فانه لا يمكن مناقشة الرقابة فى قراخ ۰ ان انها 
تفترض Seal‏ وجود نظام اداری SU‏ . ویمارس نشاطا یودی الى تحقیق الهدف 
داخل اطار من القواعد الحاکمة » مع تواقر بناء تنظیمی يحدد الوظائف 
والعلاقة بينها والستویات والاختصاصات والواجبات والسئولیات , كل هذا 
فى ظل ادارة قادرة على التخطيط ورسم السیاسات واتخاذ القرارات وتکریس 
الجهود من اجل العمل ae ٠‏ 


ولا يوحد نظام مثالی للرقابة ۰ فهى تختلف باختلاف الأنظمة الاجتماعية 
والسياسية والادارية ٠‏ كما تختلف من مرحلة زمنية لأخرى ۰ فیلاحظ مثلا 
أن الرقابة عن طریق القدرج الریاسی الذی یحدده البناء التنظیمی تتفق = 
القيم وائماط السلوك بالجتمعات التی تحتل فيها السلطة التقليدية للوالد او 
الرئيس مكانة مرموقة ٠‏ وفى الدول التى تاخذ باسلوب التخطيط القومى 
الشامل , تظهر الحاجة الى نظام رقابة على مستوی قومى ٠‏ وفى بعض الدول 
تكون اجهزة الرقابة الخارجية تابعة لرئيس الوزراء او لرئيس الدولة » وبذاك 
تصبح خاضعة للقوى السياسية العليا بما فى هذا النظام من مزایا وعيوب: 





۱. Mary Parker Follet. 


۵۶۰ = 


ge‏ انه ايا كان نظام الرقابة العمول به . نان هذا النظام يجب أن یکون 
سلیما وفعالا ٠‏ فاما رقابة صالحة واما لا رقابة على الاطلاق ۰ ذلك أن نظام 
الرقابة الفاسدة یکون آشبه بجهاز « الرادار » الختل فى الطائرة ۰ وافضل 
للملاح أن يعتمد على نفسه من أن یعتمد على مثل هذا الجهاز الذی قد يؤدى 
به الى ٠ BMS‏ ۱ ۱ ۱ ۱ 
وينظر الكثيرون الى الرقابة على أنها اثقل اعباء الادارة ٠‏ ذلك أن 
النجاح فيها يتطلب قدرا مناسيا من الحكمة والحصافة الى جانب الالمام 
بالنواحى النفسية والانسانية للعاملين ٠‏ ومن Lab‏ أخرى فان الافراط فى 
الرقابة يؤدى الى السلبية ۰ ويقتل الحوافز ۰ ويحول دون تنمية الموظفين فى 
اتجاه القيادة الرشيدة وتحمل المسئولية ٠‏ كما قد يحول الافراط فى الرقابة 
| بين المنظمة وبين الانطلاق نحو تحقیق آهداقها ٠‏ 


الرقابة على الادارة العامة 


الرقابة على النشاط الحكوهى متعددة الصادر وتشمل : 


: الرقابة الشعبية‎ ١ 

. وهی نوع الرقابة الذی تمارسه الجماهير او اقراد الشعب الذين 
يتصلون بالحكومة ٠‏ ويتميز هذا النوع من الرقابة بالحيوية والاستمرار نتيجة 
الاحتكاك والتفاعل المستمر بين الشعب والحكومة ٠‏ ويتوافر هذا النوع من 
الرقابة بصرف النظر عما اذا كان يتولاه شخص منتخب كما هو الحال عند 
شكوى الجمهور مباشرة لرئيس الجمهورية . او هيئات ممثلة للشعب كالحزب 
الشيوعى فى روسیا . أو كان يمارس بواسطة الأفراد مباشرة ۰ والرقابة 

. الشعبية يمكن أن تعبر عن نفسها باسالیب ايجابية وسلبية تبدو فى شكل تعاون 
وتضامن . أو مقاومة وشكاوى ۰ وريما تظاهر وشغب ٠‏ 


۲ - الرقابة التشريعية : ۱ 

وهی نوء آخر من الرقابة الشعبية التی تمارس بواسطة ممثلی الشعب 
فى الهيئة التشريعية ٠‏ وهذا النوع من الرقابة يعبر عن نفسه باسالیب مختلفة 

تتوقف على درجة التطور السياسى , الى جانب التقاليد الحضارية والاحوال . 


- ۵8۱ _ 


الاجتماعية السائدة ففى الملكة التحدة والولایات التحدة الامريكية مثلا , 
تعتمد الرقاية ل ل ی ۳ التی تمشل . 
السلطة التشريعية ٠‏ ۱ 

Li‏ فى الدول الاسسکاندناقية في وبجد موظف يس مى 
آمیودسمان “Ombudsman”‏ اوجده الجلس النیابی‌فی‌مکانة قضائية علیا.وله 
سلطة البحث والتحری فى أى عمل اداری - وهذا الموظف یمتاز عادة بالتمکن 

فى النواحى الادارية والمالية والقانونية ٠‏ ويخول سلطة الباداة ياجراء 
التحريات أى القيام بها بناء على المعلومات أو الشکاوی التى تصله من 
—_ او الوظفین الرسمیین أو من الصحافة واعضاء ee:‏ : 
— الرقابة القضائية 

٠ O rh‏ قفی بعض الدول 
یوجد نظام قضائی sal,‏ له اختصاص فى جميع النازعات التى تنشا » وفى 
بعضها الاخر توجد محاکم ادارية خاصة مستقلة ' ففی کل من جمهورية مصر 
العربية وفرنسا یختص مجلس الدولة بالفصل فى النازعات التى تنشا بين 
الأفراد والحكومة is‏ تتصل ات غير ا J‏ التعسفية 
۱ للاد ار ۰ 

الرقابة الادارية : 

وتشمل أنواع الرقابة التى تمارسها الحكومة على ای گرا المختلفة , 

وعلی عمل هذه الاجهرة بغرض التاکد من تحقیقها لاهدافها پاکبر قدر من 


0 وفی فى الوقت المناسب 9 وسو اء كانت هذه الرقاية خارجية تمارسها‎ 1 last! 


اجهزة مركزية مستقلة مثل الجهاز الرکزی للمحاسبات . والجهاز الرکزی 
للتنظيم والادارة . والرقابة الادارية ۰ ام كانت رقابة داخلية تمارسها کل 
وزارة أو مؤسسة عن طريق اجهزة متخصصة للرقابة الداخلية أى عن طريق 
التدرج الریاسی . من خلال الستویات رت التدرجة ۳ بحدد‌ها البناء 
التنظیمی داخل کل وحدة ۰ 
والرقابة الادارية بذلك ۰ هی ذلك النوع من الرقابة الداخلية والخارجية 
. التی یمارسها الجهاز التنفیذی بنفسه على نفسه للتاکد من تنفیذ القوانین" 
واللوائح والتعلیمات على افضل وجه ممکن ٠‏ ولضمان سلامة التصرفات  ,‏ 
وكفاءة الأداء « ورعاية مصالح الجمهور والعاملین على حد سواء فى كافة 
اجهزء الدولة | le this!‏ الستویین لرکزی والحلی ٠‏ ۱ 


of ¥ —‏ _ 
ماهية الرقابة 


الرقابة التی تعتينا هنا هى الرقابة الادارية ۰ ای نوع الرقابة الذى 
تمارسه الحکومة بنفسها على انشطتها الختلفة ۰ وهی الوسيلة التى عن 
طريقها نتأكد الصكومة من أن الأهداف تتحقق یکفاية واتقان وسرعه ٠‏ 


والرقابة فى اطار هذا المفهوم شدوخ الارتبامطا باهد آف الحكومة 
وبا لاهداقف التی تسعى کل وزارة وكل هيئّة لتحقيقبا ' ومن هنا يصبح وضوح 
الأهداف مطلیا ' ضروریا al‏ الفعالة وبعبارة اخری iy che‏ بأنه ما 


درجة من الأهسة ‘ ویتحتسم انیت تام باانسبة لكل من العاملين 
والراقبین ٠‏ ۱ ۱ 

Cel‏ نفسه من إلأهمية يتعين | ن تكون ۾ هناك وحدة فكو 
UlS - 0 tee‏ کافت الأهداق واضحة و ومفهومة ومحددة کان مت 
" السهل مراقية و النشاط الوّدية لتحقیق هذه آلأهد اف : 


ان ارتباط الرقابة بطبيعة النشاط الحکومی قد جعل مهمة الرقابة على 
الحكومة فى العصر الحدیث اکثر سعوية واکثر ضرورة ۰ فالمكودة الآن 
تمارس نشاطها فى عدید من الیادین الجديدة الفنية والعلمية ۰ وهذا یتطلب 
بالضرورة أنماطا جديدة من الرقابة الفنية . والراقبین الهلین فى شتى 
Crabs‏ التخصص ۴ 


- ومن Gal‏ أخرى فقد حدث تطور ملحوط فى آهداف الرقاية ٠‏ هذا 
النطور جعل مهمة الرقابة لا تقتصی على مجرد التأكد من أن أوجه النشاط 
الحكومى تمارس فى حدود القانون واللوائح والتعليمات > وائما التاكد أساسا 
من انها قمسارس بكفاية واقتصاد وسرعة فى حسدود القانون واللوائح 
والتعليمات 5 
وهكذا لم تعد مهمة الرقابة على الأجهزة الحكومية هى مجرد التاكد مه 
ان الأعمال والخدماه تؤدى فحسب » بل التاكد من انها تؤدى بافضل طريقة 
ممكنة . وتعطى أفضل نتائج للمنتفعين بها » تحت افضل ظروف متاحة للقائمين ' 


: بادائها وكل هذا فى اطار العوامل التى تفرضها طبيعة التشاط ‘ والاعتبارات 
المالية ‘ والالتزام بالقانون 


3 التحول من | الضبط الى البتاء‎ ١ 

.. والی جانب هذا التحول الهام فى آهداف الرقابة ظهر te‏ أجديد فی ' 
اسالیبها لا يقل آهمیه وفاندة ۰ فقد تطورت الرقاية من مفهوم الضیط تن 
والاتجاه السلبى الى الرقابة الادجابية اليناءة : 


ان مهمة عضو الرقابة الیسوم لم تعد مجرد اكتشاف الأخطاء 
او العافت التى = ۱ ~~ البحث عن أسيابها وکیف یمکن تجنب 
re‏ ا بالأجهزة ‏ الحكومية . ‘ يقصد د التوصل الى اسپاب الشکلات 
الاجراءات ‘ أو القيادة 0 اد لت دریب 0 أو ما يتصل بالقواين واللوائج 
العمول بها ۳ — 


pl ‘Sead ويذلك خرجت الرقابة عن اسلویها التقليدى الذى كان‎ ٠ 
الشك وعدم الثقة > والذى كثيرا ما اثر فى اتجاهات ۱عضاء الرقابة نحو‎ 
الموظفين. و واتجاهات هؤلاء نحو اجهرة الرقابة وها > مما كان مبعثا‎ ۱ 
للشکوی وسوء الفهم ۰ وأصيح فن الرقابة یقتضی تغليقها باطار ودی‎ 
وكريم يحمل مسانی التعساون من أجل الصلحة العامة ويؤكد النسواحی‎ 
: الايجابية + للرقابة‎ 


5 الرقابة اذا اجریت بصورة مثلی فانها لا ae‏ فقط ge‏ اللغرات:. 
والأخطاء وتوضح السبيل الى تصحيحها ٠‏ بل تكشف أيضا عن نواحى القوة 
والتفوق » وتمكن الادارة من الوقوف على ميزات الأفراد ومحاسنهم » وتجعل 
من الممكن مكاقاة المجدين وتقديرهم ۰ وهذا ا يحفزهم على اتقان عملهم و 
من روحهم ا 


3 اما اذا كا ن اسلون الرقابة متصفا بالضبط او الشك وعدم الثقة 


ثر کثیرا على الروح المنوية للعاملین وعلی مدی ایجابیتهم » ويؤدى ت 
۱ ۳ ى له لا Thal aay‏ 


Off —‏ بت 
آغراهن الرقاية 


الرقابة على الوظفین وعلی العمل الحکومی ضرورية GY‏ بعض الامراض 
والعلل أو سوء التصرف او السلوك النحرف او الاهمال قد تحدث فى Jala‏ 
الجهاز الحكومى الضخم وقد تؤدى الى اعاقة تحقیق الاهداف ۰ وما دامت 
غاية العمل الحكومى هی رفاهية المجتمع وتطوره . فان المعوقات التى تصادف 
هذا العمل نضر بأهداف الجتمع وتهدد الاستقرار الحکومی ۰ 


وتشمل أغراض الرقاية ها باد تی (۷) : 
١‏ التاكد من أن القوانين منفذة . وان قرارات السلطة 
التشريعية تست القضائية محترمة 4 وان العمل التنفيذى يسير فی اطار 
— 
- الوقوف gle‏ الشکلات والعقبات والعوقات التی تعتر ۱ ض العمل 
ان رو ی كاي ok‏ 
- التاکد من أن النواحى والسياسات المالية يكم | التمرف نی Lia,‏ 
للخطة المقررة ¢ وفی الحدود الرسومة ¢ وان الاعتمادات المالية ت تنفق فيمساً 
حصصت من أجله 4 Gul,‏ ا ۱ 
- التاکد من gh‏ الستویات الادارية فى ۳ بالنسبة لا يتم من 
أعمال فى المستويات التی تشرف عليها . وان الريامنات الختلفة تصلها 
المعلومات الضرورية بوضوح وسهولة ٠‏ 
53 ب اكتشاف الأخطاء > وسوء التصرف > وحالات الانحراف ٠‏ والتاكد 
من أن الموظفين لا يتمتعون بامتيازات لا حق لهم فيها . وأنهم يتصفون 
بالنزاهة ادي : ۱ : ۱ 
oa‏ 3 ن الحقسوق bull‏ ان والعاملين محترما . 
est‏ ۱ 


1. Luther Gulick. “The Problem of Control in Governement” (Cairo) 
Institute of Public Administration, 1963), p. 1. 


w ۵۶0 سب‎ 


es 


ain‏ السائل الفنبة تو oi‏ لي Dh‏ وجه زیقا اراد 
١٠ |‏ - ار من ان الدمات الحكومي تم لجميع دنر .رب 
قدر من الاجراءات المكتبية 6 oly‏ الموظفين لا یسیون استعمال سلطاتهم ولا 
يستغلون هذه السلطات . ۱ 
۷۰ - ترشيد عملية اتخاذ القرارات , وخاصة ما يتلق منها بالسياسة 
العامة للعمل وباهدافه 5 
۱ - التاكد من ارتباط افراد الجهاز المکومی بالامداف العامة ظ 
الدولة « ومن ولاثهم لهذه پات 9 


اغراض الرقابة بالدول الثامية: : 
الى جانب لمنامر السابقة > فان الرقابة ال النامية ترکز على 
ee‏ 1 7 4 ف ۱ 
۰ ۲ - التاکد امن حسن استخدام الوارد الحدودة والحد من الامراف ٠‏ 
الحکومی ۰ a‏ 
ان الادارى ae ۸ ۱ ۰ ٠‏ 
- خسان خم وان iy Say‏ پر as‏ 
- تحقیق الكفاية الانتاجية بالقطام العام a ٠‏ 
٦‏ - الحفاظ على النشاط الحکومی بعيدا عن الاهواء والميول السیاسیة ۰. 
۱ و الى ما تقدم فان pal‏ حقيقة بالنسبة لادارة التنمية هى التركيز 
. علی د تحقيق النتائم ٠‏ وهن هنا فان بعض المخاطر المرتبطة بمكونات العملية 
الادارية . كالرقابة على الاجراءات مثلا — يمكن التغاضى عنها ٠‏ وهذا يجعل 
الرقاية a‏ ادارة التنمية مهمة حساسة ودقيقة ۰ ومهمة سياسية فى الوقت 
نفسه › وتحتاج الى قدر كبير من الحكمة والوعى القرمى ٠‏ ذلك أن الرقاية 
على مشروعات التنمية يجب ازيكون هدفها الأسامی تقویم النتائج والانجازات, 


1 OE V cet 


لا Leal th‏ وللتدقيق ومحاولة التاكد من مدی اتباء التعليمات . 


وثمة حقيقة آخری لها وزنها بالدول النامية يصفة اخاصة ٠‏ م أن 
الرقابة تهتم بالافزاد وبسلوکهم وباتجاهات البيروقراطية ۰ فن الظسواهر 
الهامة بالدول النامية انها تمر بمرحلة تحول وتغییر سریعین 2 وفي مشیل 
هذه الظروف یصبح من الضروری التاکد من ولاء العاملین للاهداف العامة, 
والتنتاكد من غدالتهم فى معاملة المواطئين وقي قوذي الشات وتقديمهاء 


ان العاملين بالخدماتِ العامة لا يعيشون فى فراغ اجتماعى ۰ ومن هنا 
يصبع التساؤل الهام بالدول النامية هو كيف یمکن رقابة سلوكه الم‌املین 
بجباز الخدمة العامة بالصورة التى تجعله حساسا بالنسبة لاتجاهات 
الجماهیر وامائیها , ومتجاوبا مع ا ا E‏ 


فاذا ‘Gob‏ الى taf‏ الا اله شتراكى حيث الأموال ts‏ اموال الشبعب , ۱ 
نا الأجيزة تعمل لتحقبق الصالم والاهداف التی ببتفیها الجتمم ۰ فان 
عملنة الزقابة لا تصبم مقصورة على مجرف التاكن من حسن التصرف فى اموال 
معيئة . وانما تتحول الى رقابة ايجابية هادفة » بنفتی ان تتعاون اجه ند 
الرقابة مع tea)!‏ التنفيذية وتساعدها. على تحقيق ؟هدافها | بكفاية a‏ 
sda cde gall‏ الاهداف ٠‏ ۱ ۱ 

» والدؤلة فى المجتمع الاشتراکی تلجا ll‏ وسيلة“مباشرة لتحقيق هذه 
الغابة . وهی الرقابة الايجابية المسبقة على جمیم الأعمال العامة قى صورة 
لا تاخذ فقط شكل لوائح .وقوانین تحد من تصرفات الأفراد السئولین عن 
الأموال العامة . وانما تضم هذه الاموال — وغیرها من الوارد البشرية 
والادية - تحت تصرف هؤلاء الأفراد لتحقيق برنامم عمل يضم الدولة فى 


۰ ویظهر هذا البرنامج فى صورة الخطة . التی یمکن اعتبارها رقابة 
٠‏ وهذه الخطة 


مجموعها 
مسبقة » ای برنام عمل یوضع ویقرر ویصبح agli‏ للتنفيذ 
ا هى فى الواقع من قبيل الرقابة المسيقة )٩(‏ ۰ 

(j‏ محمود الاما © دور الجهان المركزق ee‏ ث بالتسبة للاجهزة اا 
التنفيذية 2 ( القاهرة : a.‏ القادة "!لاداریین . برنامج الدیرین العامین » الدورة 
الاولى ۰ جنهاز الرگزی اللتتظيم والادارة has‏ ۱۹۹۵ ) من Fen‏ 


۱ ۵6۷ - 
انواع الرقاية 


الاتباد التليدئ ف النظر الى الرقابة يقسامها الى بضسمة انواع 
- الرقابة الرياسية خلال الستویا ت e gill‏ التنظیم « والرقابة 
۱ التى تمارسي | الاجهزة انتخصصه للرقايه والتنتيش بإننظمة | ٠‏ مثل اد ارات 


— الرقابه الداخلية پا لنظمة و رن الخارجية :التى تمارسها هينة 
ست مق موز ابرکزی للمحاسپات ۰ 


wit‏ آنه شرف النظر عن نوع الرقابة” آنذی یمارس . »> فایه زو توفر 
تلائة عناصم هامة لممارسة انرقابة oe‏ 


al - :‏ ام lias‏ النشاط أو العمل الذی يراقب 2٠‏ 
!ل التحديد الو اضح لهدف الرقابة وأبعاد الشکل ٠‏ ۱ 


- القدرة على ممارسة الرقابة ع فى ذلك وضوح الاختصاصات ‏ 


۱ "085 كو من نید أن نعرض أنواعا آخری من الرقابة أسناسها طبيعة ٠‏ 
النشاظ الذی تفرض عليه الرقابة ٠‏ ویمکن تقسیم طبية النشاط ‏ من وجهة 
eee eee a‏ ۰ وهذه الأنواع 

هی () : ۱ 5 


: الرقابة على النشاط الروتینی‎ at 
تنمارف الرقابة الى انوم التصرفات والاجراءات والعاملات لبنت يطة‎ 
: او الروتينية الق تمارسها الأجهزة الحكومية وتشمل‎ < 
: زا الأجراءات المتعلقة بتقد ۱ يم الخدمات د العامة ؛ مثل‎ 0 





1 Bernarh Gournay دومن‎ of Control : ‘Restrictive. of Constirctive 5 
(Tangier, CAFRAD, Sem. I 1 Doc. 20, 1967), PP. 1,7. 





“o = 


٠ البطاقات العائلية‎ 5 von ١ 
۱ الاعاثات الاجتماعية‎ - ۳ 
3 


U aE خدمات‎ = 


والرفاية gle‏ آداه الخدعات العامة عملية ضرورية ية وشاقة فى الوقت 
نفسه ۰ فهی ضرورية لأن الخدمات يمكن الا تعمل « ولانها يمكن أن تنحرف 
دون أن یکتشف «alld‏ ولأنها یمکن أن تتجمد ولا تتطور ۰ ولانها اخیرا يمكن 
أن تسیر وفقا للوائح والتعلیمات دون أن تحقق الكفاية الانتاجية ٠ ٠‏ 


= وهی مهمة شاقة من حيث عدم توافر معايبر دقيقة يمكن من طريقها 

Soll‏ على كفاية الخدمات بطريقة موضوعية ۰ فلو Gat‏ لجانا الى مقیاس 
التکلفه . فان مقدار ما ينفق على الخدمة لا يمكن أن يكون وحده معیارا 
سلیما ۰ كما أن تحقیق الهدف من الانفاق لیس ایضا هو العامل الهام فى 
التقويم 0 اه یا و یت ی الاعد ادية 
او زيادة ۰ سیر بالمستشفيات الحكومية . فان فتح الفصول او اعداد 
الأسرة لا یعنی أن التعلیم یحقق آهدافه من حيث اعداد الواطن الصالح اللم 
بقدر Gane‏ من العلم والمعرفة . كما أن اعداد الأسرة لا يعنى أن علاج المرضى 
بالمستشفى قد بلغ المستوى الناسب لما يجب أن يكون عليه العلاج ومعاملة 
المرضى ۰ وتبدو صعوبه الرقابة هنا عند محاولة قياس هذا المستوى بای صورة 

من الصور ۰ وهكذا نجد اننا فى أشد الحاجة الى ضرورة ريط الكم بالنوع 
بالزمن بالتكلفة ۰ فهذه الاعتبارات-لابد من أن تؤخذ فى الحسبان عند وضع 
أى نظام للرقابة على الخدمات العامة ٠‏ 


والى جانب الاعتبارات الس‌ابقة GU‏ يلزم ربط التقويم بالهدف 
وبالمسئولية ٠‏ بمعنى أن تهتم الرقابة بالوقوف على مدى مساهمة الأداء فى 
تحقيق الهدف . لا بالشكليات ٠‏ اذ أن المقصود منها هو ضمان حسن مير 
العمل . وليس تصيد الأخطاء : والرقابة على تحقيق الهدف ليست بالمهمة 
السهلة ٠‏ ذلك أن معظم وحدات الخدمات أهداقها غ غير محددة » yay‏ أمثلتها 
رفع الستوی الاجتماعى والاقتصادى , ورفع المستوى الصحى . وتكوين 


والمحاسية 


الواطن الصالح ٠٠‏ وکلها أهداف هلامية يصعب تقويمها 


0٤۹ -‏ ے 


( ب ) الاجراءات الادارية » مثل : 
- اجراءات تعيين موظف ۰ 
۲ - الأعمال المخزنية ° 
> ۲ - اعمال العقود والشتروات : 
t‏ - البانی ۹ ۱ 


۳۹ العادة یکون ۳ من الرقابة هنا هو التاکد من ان التصرفات 
والاجراءات فى مثل هذه الحالات تسیر وفقا للتعلیمات واللوائح العسول 
بها ٠‏ ويلاحظ أنه فى كثير من الأحوال تکون التعلیمات مسهبة والاجراءات 
| معقدة 2 وقد لا يفيد كثيرا ازاء هذا أن تكون: الرقابة على التفصيلات 
والاجراءات الروتينية » حتى لا تقتل فى الموظف اتجاهاته نحو استعمال ٠‏ 
السلطة وحرية التصرف والرغبة فى cull‏ فى الامور ٠‏ والأفضل فى هذه 
الحالات أن تهتم الرقابة بمدی الكفاية ومستویات الأداء ٠‏ ۱ 


wa ۲‏ الرقاية على مشروعات معيتة : 


ويمكن تعريف المشروع بأنه عدد من العمليات المادية | والفكرية التی Bas‏ 
خلال فكرة. زمنية محدده © وتکون وحده متكاملة › ولها غرض محعئلك > 


= مشروع أنشاء طريق 9 

- خطة اصلح اداری 3 و مالى ٠‏ 1 ۱ 
شم اجراءات البحرث الأولية ‘ Rad as‏ و 6 واقراره “eh‏ = وبعص 
هذه المراحل تكون بالضرورة موضع رقابة » »> على أن الفرض الأساسى من ۱ 
الرقابة على المشروعات لیس الرقابة بمفهومها السلبى أو بمفهوم الضبط , 
انما الرقابة الايجابية البناءة ٠‏ ذلك أن قيادة المشروع يجب أن تنطلق لتحقيق 
الهدف « وأن تتاح أمامها الفرصة لذلك ٠‏ فاذا كانت الرقابة تتدخل فى كل 
صغيرة وكبيرة . فا ن القائد سوف ينفق جزءا كبيرا من جهده فى محاولة تفادى 


الاخطاء > والنظر الستمر الى الوراء تجنبا للمشكلات والعراقيل ٠‏ 


00۰ 


۳ - الرقابة على العملية الادازية ٠:‏ 
نشمل الرقابة على العملية الادارية كل أوجه النشاط الذى تقو تقوم بهالمنظمة 
پصرف النظر عن الستوی الذی يؤديها أو مدی أهمية الخدمة التى نودی ٠‏ 
ومن ذلك الرقابة على عمل مکاتب البزيد 7 ومکاتب الاوال الدنية , 
والستشفیات › والدارس. والرقابة على عمل الوسسات والشرکات و والو زارات 
والمصالح التابعة لها ٠‏ 


:3007 ويمكن أن تمتد الرقابة فى مثل هذد الحالات الى كل أو بعض عناصر 
العملية الادارية بهذم الوحدات ٠‏ فتشمل مثلا النواحى الادارية والتنظيمية , 
۱ والوسائل وطرق العمل الستخدمة : والنواحی الالية وشئون العاملين , 
والقواتین واللوائح المنفذة . — التى تعوق كفاية الادارة وسلامتها ٠‏ 


مصادر الرقاية 


عادة ما تقسم مصادر الرقاية الى : 
- الرقابة الداخلية - 


اولا : GU‏ الداخلية : ۱ 
نقصد بالرقابة الداخلية آتواع الرقابة التی تمارسها کل وزارة أو 
ا او مصلحة آو ادارة ۰۰ الخ » على آوجه النشاط gall‏ تؤديه ۰ وهذه 
الرقابة تمتد عادة الى جمیم العمليات. التی تودیها الوحدة . كما تمتد خلال 
مستویات التنظیم الختلفة ۰ والی جانپ هذه الرقابة الفروضة بعکم التدرج 
الریاسی ۰ یوجد فى كثير من الوحدات الادارية اجهزة متخصصة للرقابة 
والتفتیش ٠‏ ففى بعض الوزارات قد نجد كل او بعض هذه الاجهزة ٠‏ 


۱ - وحدة للتفتیش العام أو للتفتیش الفنی ۰ 
۲ - وحدة للرقابة الالية 00٠‏ 

۳ - وحدة للتنظیم والادارة ٠‏ ' 

٠ لشئون العاملین‎ sua,  : 

ه ‏ وحدة للحسایات ae:‏ 


2200١ ل‎ 


- الرقابة الداخلية خلال التدرج ارتام ۔(ا) tre ٠‏ موی 


الغرض الأساسى من الرقابة الرئاسية هر الوصول الى المعلومات. التی 


wit‏ اسناسها StS‏ المنظمة من LS‏ سیر العمل وأسلوب التنفیذ « والتی تمکن 


پیب تن من اتخاد gil‏ آلتصلة باوج تشاط المنظمة ‏ ° وهذا gall‏ ع من 


۰ التجليل الدقیق للامداف‎ (i) 
5 . (ب) وضم معد لات للأداء‎ 


ee (>)‏ التماج والحالات 0 والقياس عليها اللوقوف is im‏ 


essa الاجصاءات ت ای تمکن . من عمل القارنات والدراسات‎ Gy 


التفتيش 5 
)9( تقسيم العملية الادارية الى مکوناتها الختلفة : القيادة . ‘ > اتخاذ 
القرارات ‘ الاتصالات ٠ 5 ٠‏ الخ > ورقاية کل من هذه العناصر 7 ۱ 


yaw 


) 1 ( الوقوف علی المعلومات الأساسية بصورة عاجلة ٠‏ 


(ب) الحصول على ee ada‏ فى شکل جداول Stas tas‏ 
اة كين الور gest ald‏ .> 


Jac 0‏ د بين an‏ التى كتحصل ا فی ا مختلفة ٠‏ 
الوب ۱ م 84 


.. والرقابة الداخلية من خلال التدرج الرياسى اساسها طبيعة.القسدرج 


ووظيفته ۰ من حيث أنه يراقب عمل الحكومة عند كل مستوی. ۰ فكل مدير 
ال رحس her‏ يحو عن الاك عن SS‏ العا رون a‏ 





. J.H. Gilmner : “Control Through Hierarchy or Specialized Inspec 


torates”, (Tangier, OEE Sem. IH. Doc. 9, 1967), p. 8. 


: 


w ۲ 


وتوجیهانه منفذة بصورة مرضية . وكذلك التعلیمات والتوجیهات الصادرة 
من رؤسائه ۰ وحینما یصبح من التعذر على الرئیس أن یمارس هذا النوع 

من الرقابة ۰ فان الحاجة تصبح ماسة الى قيام وحدة داخلية تختص بهذه 
> وترفع تقاریرها الى الرئیس الذی تتبعه ٠‏ 


- الرقاية التخصصة : 


وازاء التوسع الکبیر فى النشاط الحکومی بمعظم الدول » أصبحت 
الریاسات الادارية العلیا تحس بحاجتها الى اجهزة داخلية للرقابة والتفتیش 
على سير العمل بالوحدات الادارية للتاکد من تنفيذ السیاسات التی تقررت 
بما یحقق الصالح العام . ومن حسن استخدام الوارد البشرية ۰ وتعمل 
اجهزة الرقابة والتفتیش هذه عملا متوازیا مع مستویات السلطة الرسمية ٠‏ 
ولیس معنى هذا آنها تضعف هذه السلطة او تقلل من شانها cil‏ ا 
فهی تعزز من هذد لسلطه وتزید من حیویتها 


ثانيا : الرقابة الخارجية : 


الغالب أن يمارس هذا النوع من الرقابة بواسطة جهاز مركزى مستقل 
يقوم بمهمة الرقابة المركزية الخارجية على نشاط الأجهزة الحكومية 
الختلفة ۰ وعادة ما ينصرف هذا النوع من الرقابة الى الأمور المتعلاقفة 
ظ بالسياسة العامة والقانون والنواحی المالية . اکثر مما يمتد الى النواحى 
الفنية والتخصصية وبمعنى آخر . فان أجهزة الرقابة المركزية لا تهتم مثلا 
برقابة تصميم واقامة كوبرى أو انشاء طريق أو علاج مريض بمس_تشفى 
من حيث النواحى الفنية والعلمية . بقدر ما تهتم بض مان التزام القوانين 
العمول بها ۰ ونظم الخدمة التبعة ۰ واللوائه والاعتمادات الالية ۰ 


ويتوقف وجود أجهزة الرقابة الخارجية على عدة اعتبارات فى مقدمتها: 
١‏ نظام الحكم . وطبيعة التنظئم الحكومى القائم ٠‏ 

٠” ۰‏ الفلسفة التى تقوم عليها الرقابة ٠‏ 
۲ مدی توافر أنواع الرقابة الأخرى ٠‏ 

طببعة النشاط ٠‏ 


= ae 


۵ - مدی توافر امکانیات الرقاية . وخاصة ما یتعلق منها پالعنصر 
الیشری الكفء oS ۱ ٠‏ ۱ 


مات السائدة بصدد الرقاية والعمل العکومی 


وعادة ما تتبم أجهزة الرقابة الخارجية . Tenby‏ الجهاز التنفیذی ۰ yh‏ 
رئيس الجمهورية ' وهذا یعطیها مکانة مرموقة وقوة دفع عالية واستقلالا 
یمکنها من حرية العمل وبعدها عن ندخل الجهزة التنفيذية فى اسالا أو 
محاولة التاثير فى اتجاهاتها ٠‏ ۱ 


وقد تطورت أساليب العمل باجهزة الرقاية الخارجية المركزية . 5 تعر 
۱ مهمتها مقصورة 5ه على مجرد الرقاية والتفتدش › ٠‏ وانما امتيت الى gal gill‏ 
Aula! ۱‏ اليناءة > ومن ذلك القيام بالیحوث والدراسات ودراسة سب 


وتحلنلها والوقوف على آسیایها ۰ کل ذلك بهدف مساعدة الاجهن زة المکومية . 
على تحقيق أهدافها ٠‏ وازالمة العقبات من سبيلها , وترشسيد عملية وضع 
السياسات ee‏ وتحسین الاداء وتبسیط الاجراءات 0 اه 


ومن أمثلة 9 الرقابة المركزية , ‘ الجهاز oT‏ المع اسیات 6 
والجهاز الرکزی للتنظیم والادارة > ومجلس الدولة » ووزارة الخزانة . 
والرقابة الادارية ٠‏ ویلاحظ أن مسمیات هذه الاجهزة قد تختلف من بلد a‏ 
فالجهاز الرکزی للتنظیم والادارة فى جمهورية مصر العربية له تقریبا نفس 
مهام واختصاصات مجلس الخذمة المدنية فى لبنان ؛ وهيئة الخدمة الدنية 


فى نيجيريا ۰ 


۱ ويؤخذ على الرقابة ٠ ‘ip ti‏ نقص الخبرة الفنية و وضعف هنستوى 
۱ الالام بالعملیات التنفیذیه » وعدم توافر وحدة الفکر بين الراقبین توت ۱ 
وبين المنفذين ۰ الى جانب الاعتبارات الخاصة بصفر سن الراقبین ومؤهلاتهم 
0 ومستواهم الوظيفى . وخاضة حينما يتعاملون مع القيادات الادارية بالحکومة 
" والقطاع العام ° وعاده ماتکون الرقاية الداخلية فى مکان افضل پالتسبة ‏ 
لهذه الاعتبارات E ٠‏ ا 


۱ س ۵۵8 _ 


العااقة بين Sigal‏ الرقابة الضارجية. والاجهزة التنفيذية : 
ان الأجهزة التنفيذية بالضرورة مسدولة مسدولية كاملة: نی ۱ 

الموجودة تحت رئاستها ٠‏ واجهزة الرقابه فى ای صورة من الصور هی 
عیون الاجهزة التنفيذية ۰ بحيث یکون صاحب الامر فى النهاية فى أصدار 
آی نوجه أو تعديل هو جهازن ننفیدی ee‏ جهارا رقاییا (۷) ۰ 
ee‏ ۱ فالچهان الرکزی للمحاسبات » مثلا لا يملك حق اسار التعلیمات . 

“Sy 1‏ حقه الأساسى هو أن يبين للأجهزة التنفيذية العلیا المشكلات القاتمة 

و سر ها ویقترحخ peal‏ هو مسنول عن التنفيد الذدى يملك أن یحسدر 
7 9 التنفیذیه الناسيه os‏ 70 


۱ ۳ وبدون: . هند القاعدة تختلط الأمور ٠‏ لاه dal‏ لم تكن هذه القاعدة سارية 


. پالنسپة لاعمال. الرقابة » فمن يكون السئول اذن عن dies!‏ التننيذية فى 


٠ ۱‏ التهاية ؟ الجهاز الرقاپی ام الجهان التنفیذی ؛ انه من التعذر منطقیا وعمني 
عسناءلة الادارة التنفيذية عن آعمالها الا اذا كانت هى صاحيبة ۷۹ فى 
| “اصدار القرارات دون تدحل أي أجهزة رقابية لاتتحمل مسئولية al‏ : 

۱ وکقاعدة عامة فان rr‏ الرقابه الخارجیه تعمل لصالح مسسنوی 
(Soma ۱‏ أعلى lala ٠‏ كان Shem‏ الرقاية تایعا لرئيس الوزر ۶۱ او نرنیس 
الجمهورية فان دور هذا الچهاز. هو اعطاء انصورة للرتيس الذی يتيعه 


yet‏ الجهاز لکی یصدر افو يما مدا 


والقول نفسه ینطبق لى ا ا ا ۰ ای أن چهان الرفاپة 
الشعبی لا يختلف فى طبيعة علاقته بالاجهزة التنفيذية عن جهسان الرفابة 
الرکزی ۰ بمعنى ان وجود. رقابة شعبية لاینفی مسئولية الوحدات الادارية 
الختصة ۰ وعلی الرغم من أن الأجهزة الشعبية 2 قد تناقش ملاحظاتها مع 
الجهاز الاداری المختص . فهذا لایعنی انها أصبحت سلطة تنفيذية ۰ فالمسئولية 0 
الأساسية هى هس ليم ey)‏ اى ات .و اذا قالف واه سلظه الرقابه 
الشعبية فمن الفروض أن رايه هو الذی ینفذ ۰ واذا كان للرقابة الشعبية رای 
فانها ترفع الأمر الى اعلی حتی تصل الى المستوى التنفيذى الذى يبت er‏ 





)۱( ابر anal‏ سعد الدين : « كيف توّنر ال فى انتاجية الوحدات ا 6 
ر القاهرة : برنامج القادة الاداریین . برنامج الدیرین العامین + الدورة ی لچهار 


الرکزی للتنظیم والادارة ۰ سنة ۱۹۱۵ ) ۰ ص ۲۶۱ ۰ 


دزاس لاحتصاصات آجهزة الرقا 5 
oe‏ قامت aul‏ حلقات البحث و ‘poll!‏ الاداريين gall‏ عقده ۳7 
الادارة العامة فى الفترة من ۱۱ _ ۳۰ دیسمبر سنة 115 ٠‏ بدراسة تحليلية ‏ 
لاختصاصات يعض أجيزة الرقابة ٠‏ وقد تضمن تقریر حلقة البحث بعض 
۱ التوصیات الفيدة فى معالجة موضوم الرقابة بجمهورية مصر العزبية' “fe‏ 
لاهمية هذا (aiid‏ ات ی وی ۱ 


ود ۳ اجهزة الرقابة : 


. توجد فى جمهورة مصر العربية اجهزة كثيرة تمارش ى الرقابة سوم 
ub‏ ویک تقسيم هذه الأجهزة ain © pee a‏ 

— أجهزة الرقابة الشعبية ٠‏ ۱ 

۲ - أجهزة الرقابة الادارية 2٠‏ . 


وتتمثل 0 الشعبية فیما یلی, : 
( ب ) مجلس الشعب بلجانه الختلفة ولجان تقمى للحقائق 


وتتنكل اج الرقابة الادارية فيما يلى : 
- وؤارة الخزانة » ' 
٠‏ ۲ - الجهاز الرکزی للمقاسبات: 

۳ - الچهار المركزى للتنظیم والادارة ۰ 
ب البنك اثرکزی ١‏ 
- الرقابة الادارية ۰ ۱ 

د الجهاز لرکزی Bull‏ والاحضاء ۰ ۱ 3 
-. الوزازات. الختصة بالفسبة weal, piel‏ الشات ۱ 

بت العستاية + 





(۱) معهد آلادار s‏ العامة : در tins: a)‏ الاختصاصات أجهزة ة الرقابة المختلفة, of‏ 
7 القامرة : برنامع القادة الاداريين ٠‏ حلقات البحث رقغ ۲ دیسر We‏ 31 


- 0۵1 


- مصلحة الشرگات 
د الوسسات العامة پالنسبة لشر کات نا زا 
1 - وزارة, العمل ٠‏ : 
- الخاپرات العامة ٠‏ 
- الادارة العامة لباحث امن الدولة ٠‏ 
- الباحث الجنائية ٠‏ 


وفیما یلی عرض موجز لاختصاص اجهزة الرقابة التی تتصل بقطاعی 
الخدمات والاعمال بصفة مباشرة - من الناحية الرقابية - ودراسة هذه 
الاختصاصات لمعرفة مدى كفايتها لتحقيق الأهداف الملقاة على عاتق هذه 
الأجهزة » وما قد يكون بينها من تداخل أو ازدواج أو تكامل ٠‏ 


ثانیا - اختصاصات اجهزة الرقابة : 


\ ب أجهزة الرقابة الشعبية : 


)1( موسسات الحکم الحلی ٠‏ 
ومن pal‏ واجپاتها Lad‏ یختص بالرقابة ما یلی : 


- تحقیق الدیموقراطية السليمة وذلك بافساح الطریق لمثلی الشعب ‏ 
لعارسة dail Say‏ أجهزة الحکومة وتوجیهها لصالح الشعب + وحق محاسبة 
السئولین ۰ وذلك بواسطة مجالس منتخبة على مستوی القرية أو الحی أو 
الرکز أو الدينة أو الحافظة a ٠‏ 


ree teat eter marly ۱‏ الییروقراطیه اتی د تعرقل 
من الحقوق ۱ 


نزن حميم المؤسسات والمنظمات المحلية ‘ وعرص ۹ بتعدر ale‏ + علی 
' السلطات العليا والدقاع عنها ا Lasting‏ حلها ٠‏ 


ل 00۷ ب 


( ب ) مجلس الشعب ٠ )١(‏ 
ومن أهم واجباته فى الناحية الرقابية ما ak‏ 


: الموافقة على ميزانية الدولة وأى تعديلات يراد ادخالها لها واعتماد 
الحساب الختامی ۱ 


5 مراقبة أعمال المكومة 05 فیما git‏ بالخدمات أو الاتتاج ۱ 


نی عن ن طریق ۳ peer:‏ والمناقشات وتقارير لجان المجلس 


۲ - اجهزة الرقابة الادارية ۰ 


وتمارس هد د الوزارة رقابتها عن طريق : ظ ۱ ۱ 
35 مدیری ورژساء الحساب ere’‏ بالاجهزة ۱ المختلفة ت للدولة ٠‏ وهم 
38 تقضى به القواعد Wut‏ المختلفة ٠‏ 
ای تیف الميزانية 0 ۱ ۱ 
۱ بب‌رسون حالة انصروفات: فى الجهات التى يمثلون وزارة الخزانة فيها 
— ارصدة حسابات ا والأمانات ويوافون وزارة الخزانة ۱ 
tee‏ متشي تیش على ال الحسابية والمخازن بالجهات 2 


۱ کان ۱ ا 





(۱) نص القانون الجدید الخاص بنظام الحكم الحلی رقم OY‏ لسنة ۱۹۷۵ . على 
انشاء مجالس محلية منتخية على مسنوی الحافظات د والمدن والمراكز والاحياء والقری 
تمارس اختصاصات مماثلة فى الر قابة ٠‏ 


~ 228 


ones =:‏ الوزارة اليزانية a‏ تراقب تنفین عن 


"زب ( sua‏ آلرکزی للمحاسپات ٠‏ 


الرقابة المالمية والمحاسبية علی کل هما با پلی. : 
- الايرادات والصروفات ۱ 
- العاشات والسکافات وصرفيات ۳ والضمان PE‏ 


- قرارات شون ۳ رت وترقیات ت وعلاوات وبدل سفر 


— السلف والقروض والتسهيلات الائتمانية وسد اد ها اسلا وفائدتها . 
۱ سواء لك التي .خضات: هانها All‏ لد ان Goats‏ + 
— الخازن وما فیها من موجوداٍت ٠‏ 


ن الرقابة على الاعفال العامة رتقویم نتائجها , وتتضمن : 

۱ هه abet eos‏ الغافة وک شلات ينا ا 

< مراجمة حسابآت تکالیف آلاعمال للتاکد من اتفاقها مع معدلات التكلفة ٠‏ 
النضبة Ga‏ وا ام Ger‏ الها قم ا ti‏ انا كسان 


5 هه‎ ry 


* - فحص اللوائح الادارية والالية والحاسبية ۰ والقب‌اکد من مدی . 


کفایتها واقتراح تلافی أوجه النقص قیها ۰ 


٠ «رج) الجهاز الرکزی للتنظیم والادارة‎ ٠ 


ومن اهم و اجباته من الناحية الرقابية : 


8 سه 


- وضع الننام الخاصة بالتفتيش والتابعة Stall‏ من سلامة وكفاية ١‏ 


أدآء العاملين ٠‏ 


- الاشراف على تنفيذ القوانين واللوائح الخاصة بالعاملين ٠‏ 
- مراجعة مشروعات انشاء الأجهزة الجديدة ١‏ واعادة تنظيم اى تعديل . 

تراسا اجهزة قانمة dao‏ قبل اعتماد‌ها هن السلطة الختصة « ul ont‏ 
فى الوا التعلقة سیر وتنظيم العمل ٠‏ 


عست وضع الأنماط التنظيمية ادات الآداء المناسبة فى هذه لهات 
(a piss‏ للاسترشاد بها ۹ 1 


مراجعة کات البزانية lui‏ یختص باعتمادات العاملين قبل 
عرضها على وزارة الخزانة ٠.‏ 


re ta ۷۹‏ شنون العاملين E E‏ التنظيم والتدريب 
والتفتيش الفنى على ۳ وارس ان تقارير التفتيش الى رؤساء هذه 
٠ ol yall‏ ۱ 


- ندب من یری من العاملين بالجهاز للتفتيش 2 على هذه الجهات ولاجراء . 
البحوث اللازمة والاطلاع على الأوراق والسجلات وطلب البيانات التی يرى 


5 ) البنك المركزئ : 
من ب بين ا لب ens‏ ی الحکومة بقطاعيها | ۱ 
العادية والاستثمارية والابرادات aly‏ والامانات والودائ: ۰ الخ ۳ : 


0 والفرض من فت هذه الحسابات اصلا فرض 0 على کل قمع من قطاعات 


ذلك فان البنك لرکزی یمارس رقابة فعالة على ا السياسة الاثتمانية فى لول 


| Lote en 


' فلاحظات على اختصناضات اجهزة الرقاية‎ ٠ ٠ 


فى دراسة تحليلية معهد ee‏ العامة امات أجيمزة 
الرقابة و ۱ 


353 
لمج : 


5 si ie تبين لدی ار لجان الاتحاد الاشتراکی رقابتها على‎ ro 
نتيجة لعسدم وضوح. اختصاصات وواجیات‎ EE ee التنفيذية‎ ۱ 
الاشتراكى نظرا لحداثة العید به (۲) ۰ والامر یقتضی‎ Stayt 
توعيبة الجمباهیر بمدى العلاقة بين مثل هذه التنظیمات الشعبية‎ 
والجهاز الاداری ۰ وتحدید آهداف اجراءات الرقابة الشعبية وكيفية ممارستها‎ 
يضمن لوحدات هذا الجهاز أن تنطلق لتحقیق الأهداف بالسرعة والدقة‎ by 
امامرلين « ویضمن عدم الانحراف ۰ وبذلك يتم تطویر الأجهزة الشعبية بحیث‎ 
٠ نستطیم مراقبه اعمال الحکومة بقطاعیها دون تعطیل للاراء‎ 
لما كانت الدولة تمر الآن بمرحلة الانطلاق فى کل الجالات السياسية‎ - 
والاتتصادية والاجتماعية فان مفهوم الرقابة يجب أن يتغير ليساير هذا الوضع‎ 
لا یکون هدفها الاساسی تصيد الأخطاء والرقابة على الاجراءات.‎ does الجديد‎ 
ل کر خا الاصلية معاونة الجهات فى اعمالها بتعرف اسباب الأخطاء‎ 
والخالفات وما يعتور أنظمتها واللوائح المطبقة فيها من وجوه النقص‎ 
والقصور واقتراخ وسائل العلاج لها . وان تتركز لرقابة على الأعمال‎ 
لا على الأفراد ۰ ولا شك أن الرقابة على هذا الوجه تعتبر توجيها وارشادا‎ 
ونقدا بناء ۰ الى جانب ما تحققه من تذليل ما يعترض الجهات من عقبات‎ 
وصعوبات تحول بينها وبين آداء واجباتها على الوجه الأكمل ۰ وذلك فضلا‎ 
من أن هذا الأسلوب الجديد فى الرقابة يد يبث الثقة والطمانينة فى نفوس‎ 
۱ العاملين ویدعوهم الى العمل بطريقة ايجابية‎ 


. وينبغى ۳۹ کل أجهزة الرقاية أن تمارس مهمتها بهذا المفهوم ٠‏ وذلك 
حتي لا يجنح العاملون الى السلبية فى تصرفاتهم تحت وطأة الرعب من 


(۱) التقرير السابق , ص ٠ ٩‏ 000 
(؟) بعد انتهاء مهمة الاتحاد الاشتراكى . أنيط هذا الاختصاص بالجالس المحلية 
التتخبة فى Jb‏ نظام الحکم الحلی ٠‏ ۱ 





- oe 
بویت‎ hee ذلك ان هذا‎ a وسا‎ ١ من اعمال‎ 


eae TT 
` وتبين مدى سلامة هذه الممدلات‎ ٠ وفقا لمعدلات الأداء الوضوعة لكل منها‎ 
واقتراح تعديلها فى ضوء نتائج المراجعة ۰ وينبغى الاسراع فى تحديد هذه‎ 
المعدلات على أن تكون معلومة وواضحة لكل من الجهات الختصة وللاجهزة‎ 
۱ ٠ الرقابية‎ 


:6 م فون ا الرقابة على المؤسسات والهیثات العامة A‏ 
ات ممأ ف اف کثیر من 1 7 یت 2 ويفضى الى يعض 
ومن أمثلة هذا الازدواج 1 ايلى : ۱ 


)1( تقوم وزارة الخزانة بالتفتیش على الاعمال LAW‏ ون انز : 
والخزنية فى الوزارات والصالع والوسسات والهیئات العامة : وذلك فی ‏ 
الوقت الذى یقوم فيه الجهاز الرکزی للمحاسپات بالتفتیش علی هذه الاعمال 
جمیعا وبصورة اش ۰ وهو ما ينطوى على تكرار هذه مها ویزدی 
الى اضاعة وقت وجهد الجهات الذکورة دون مبرر ٠‏ 


وينبغى أن يكتفى بالتفتيش الذى يقوم يه الجهاز الرکزی للمحاسيات. 
جاورا اباي الخزانة على أن تكتفى وزارة د 


( ب ) تقضی الادة (5) فقرة (ج) من قانون الجهاز الرکزی للمحاسبات. 
(رقم ۱۳۹ لسنة (NAVE‏ » يأن یباشر الجهاز عمله فى مجال الرقاية الالية 
والمحاسبية والقرارات الخاصة بشثون العاملين بوحدات الجهاز الادارى ۱ 
للدولة والهيئات والمؤسسات العامة والنشات التابعة فيما يتعلق يفحص 
التعيينات والترقيات والعلاوات ويدل السفر ومصروفات الانتقال والرتبات 
الاضافية وما فى حکمها للتثبت من tenes‏ للميزانية وللقوانين واللوائع 
والقرارات ۰ 


ل ۵5۲ 


LS‏ نصت الادة ۱ فقرة (۱ ) من قانون الجهاز الرکزی للتنظیم والادارة 
رقم ۱۱۸ لسنه ۱۹۱۶ ۰ على أن يباشر هذا الجهاز اختصاصانه فى «الاشراف 
على تنفیذ القوانین .واللوائم الخاصة بالعاملین واصدار التعلیمات الفنية ‏ 
والنشرات النظمة لتنفیذها » ۰ ولا > كانت القرارات الادارية all‏ تصدرها 
الجهات فى شئون العاملین هى اداة تنفیذ القوانين واللوائع ۰ فان عملية 
فحص هذه القرارات مما یدخل فى اختصاص الجهاز الذکور باعتبارها وسيلة 
من وسائل الاشراف على تنفیذ القوانین واللوائح الخاصة بالعاملين ٠‏ هذ 
وقد تضمن تشكدل هذا الجهاز ( القرار الجمهوری رقم ۱۰۸۵ لسنة ١558‏ ) 
انشاء ادارة مركزية للتفتيش والمتابعة ويشمل اختصاصاتها التفتيش على 
شئون العاملين السابق الاشارة اليها ٠‏ 


وترى اللجنة أن يكون التفتيش على شئون. العملين من اختصاص 
" الجهز المركزى للتنظيم والادارة ٠»‏ بينما يقوم الجهاز الرکزی للمحاسيات 
بالرقابة المالية على ما يصرف على اعتمادات الوظائف gly ٠‏ تعتبر القرارات 
الصادرة للعاملين مستندات وة cal‏ وتف ها ++ وفك كر GE‏ 
بين الجهازين على تنسيق العمل على هذا الأساس ٠‏ 


ee‏ ل ل لل ل و 0 طق کت ندا 


peer a a‏ اه و الرقانة المختلفة بيانات. واحصاءات بصسفة 
عاحلة ويطريقة مكررة ومعقدة Ghat‏ « وباشکال مختلفة دون بیان الأهداف 
" الطلوية من اجلها ٠‏ وهو ما یضیم على الوحدات التنفيذية کثیرا من الوقت 
و الخهد كان يمكن أن يوجه الى الانتاج وأداء ل OPE‏ ت 
من عدم دقة البيانات ۰ ومن امثلة الجهات التی ترسل اليها تلك البيانات 
الوزارات الختلفة . والمؤّسسات العامة » ووزارة الخزانة . ووزارة التخطیط 
والرقابة الادارية » والجهاز الرکزی للتعبئة والاحصاء ۰۰ الخ ۰ وتری اللجنه 
أن بعهد الى وحدات الاحصاء بالوزارات بتجمیم البیانات ووضع آنماط موحدة 
لها وتحدید الواعید التی تقدم فیها . على أن تخطر هذه الادارات اولا باول بکل 
ما by‏ على البیانات من تعديلات حتی تکون دقيقة وممثلة للواقع فى 
کل وقت ۰ . 


1 - يقوم الجهاز الرکزی للمحاسبات بالرقابة على تنفیذ القوانین امالية 





كتلك الخاصة بفرض الضرائب والرسوم الختلفة « وقد یتکشف الجهاز بعض 
وجوه النقص — فى هذه القوانين فیطلب النظر فى تعدیلها » ومن ثم 
فا لافضنل اشراك هذا الجهاز فى مشروعات القوانین الالية قبل اصدارما ٠‏ 
وهو السكك ۷ Gal‏ الدولة فى مشرو م القانون المالى حیث عرضته وزارة 
الخزانة على كل الجهات بما فيها هذا الجهاز - لاستطلاع رايها واقتراح 

ما تراه من تعديلات ٠‏ 


ay ۱‏ كان دنه المحاسيات يحرص على الراجعة من النایتین الحسابية 

یوت ۰ بينما هناك نوم آخر من المراجعة لا يقل عن هذین النسوعین 

ان لم يزد علیهما pay ٠‏ ما یطلق عليه المراجمة التقديرية 

“Discretionary Audit”‏ ود بقصد بهذه المراجعة التاکد من أن المنصرة ف كان 

ضروریا ولیس فيه اسراف > > وذلك بصرف النظر عن صحة neem‏ ی 
sill‏ اعد والاصول المحاسبية والائیة المتبعة ٠‏ 


هذا , واذا کان الجهاز المركزى للمحاسيات يهتم بترا نقائج الأعمال 


الغا منها بالنسبة لما كان مستهدفا تحقيقه » فان الامر يقتضى التركيز 
على هذه الراجعة التقديرية حیث آن مهمة ع ليست مفصورة على 
الحافظة على الأموال العامة . فحسب » وانما تتضفن ایض ا التحقق من 


الكفاية فى الانتاح واداء الخدمات ۷ 


۱ ۸ - کان مديرو ووكلاء ادارات شئون العاملين پالوزارات والحسالع : 
ووحدات الادار الحلنة والوسسات والهیتات العامة تايعين لدیوان آلوظفین. 
غير أنهم نقلوا الى الجهات التی یعملون يها تنفيذا للمادة الثالثة من القانون ‏ 
رقم ۱۱۸ لسنة 1954 ۰ ۱ ۱ 


uy‏ كانت تبعية هؤلاء المديرين والوكلاء الى الجهاز الرکزی للتنظیم 
والادارة تحیطهم بسیاج منيع من الحصانة والاستقلال, > بحيث ینفذون القوانین 
واللوائح تنفیذا سليمأ دون أن بتاثروا برهبة gh‏ رغبة > فا لافضل اعادة الوضم 
إلى ما كان عليه قبل صدور القاتون لذکور » وذلك أسوة يما هو متب‌با حیاس 
اى وهی ا روكلا الا بالجهات الختلفة > حيث انیم 
تابعون لوزارة الخزانة لا الی الجهات ٠‏ التی يعملون فیا > وذلك ضما" 
استقادلهم وتنفيذا للتعلیمات الالية بد 


مب OVE‏ هس 


- یستطیع البنك المركزى أن يكون أداة رقابة فعالة سواء على نشاط 
0 والهیتات العامة والشركات أو على تنفیذ الميزانية فى الوزارات 
۱ والمصالح ٠‏ ومن أجل هذا قسمت وزارة الخزانة حساپها فى هذا البنك الى 
suc‏ حسایات ت تمثل کل قطاع معین من نشاطها ' وعلی الرغم من أن وزارة 
الخزانة تشير شیر فى كناب قواعد تنفيذ اليزانية الى أنها قد کلفت البنك الرکزی 
بملاحظة الصرف فى حدود اعتمادات الميزانية ومعدلات الصرف منها شهرياء 
سواء بالنسبة للحساب الاعتيادى أى الحساب الاستثمارى المفتوحين بالبنك . 
الا أن البنك لم يقم حتى الآن بهذا النوع من الرقابة ٠‏ ويقتضى الأمر وضع 
النظام اللازم ليقوم البنك بهذه المهمة ٠‏ ۳ 


2 تعد أجهزة الرقابة تقارير سنوية تتضمن تتضمن أهم الأخطاء والمخالفات‎ ٠ 
وهذه التقارير قلما‎ ٠ التى تتكشف لها لدى تفتيشها على الجهات المختلفة‎ 
تصل الى آیادی السئولین فى الوزارات والمصالح والادارات المحلية‎ 
. والوسسات والهیئات العامة وما يتبعها من شرکات ۰ ویقتضی الأمر التوسع‎ ' 
فى نشر تقارير أجهزة الرقابة المختلفة على الجهات المعنية حتى تعرف الأخطاء‎ 
الأخرى فتتجنبها وتحرص على عدم الوقوع‎ a والخالقات التی تقع فیها‎ 
: فیپا‎ 
: )۱( التوصیات‎ 


لون الا الشعبية بحیث تستطیع مراقبة اعمال الحکومة 
بقطاعيها — الانتاج والخدمات ‏ دون تعطيل للاداء « وذلك عن طريق توعية 
pales‏ بمدى العلاقة بين هذه التنظيمات الشعبية والجهاز الاداری ٠‏ 
وكسيد اهداف واجراءات الرقاية الشغبية Sy‏ ممارستها ۰ 


۱ ی 
۱ و رنب بحيث یکین هدنها ما pene ene‏ 


۳ ب سرعة تحديد معدلات الأداء حتى تتم الراجعة على أساسها ٠‏ 


أ دراسة أهداف. واختصاصات وقوانين انشاء أجهزة الرقابة المختلفة 


۰۱۳ ن‎ 1١ التقرير السابق . ص‎ )١( 


تب ٩ات‏ 


بالدولة » بفرض معرفة ما قد یکون بینها من ازدواج او تکسرار ۰ واقتراح 
تعدیل قوانینها واسالیب العمل بها حنی لا تکون الرقابة معوقة لأعمال الأجهزة 
التنفيذية ۰ ۱ 


° - توحید الجهة التی تختص بتجمیع البیانات فى کل وزارة » وترکیزها 
فى وحدة الاحصاء . ووضع أنماط موحدة لها » وتحدید الواعید التى تقدم 
فيها « والأهداف الطلوبة من أجلها البيانات » مع اخطار هذه الجهة آولا باول 
بکل ما يكرا نعلي الزيانات من تعدیلات * 1 


- اشراك الجهاز الرکزی للمحاسبات هع الچهات الختصة فى دراسة 5 


— الاهتمام بالمراجعة التقديرية الى inal th wale‏ الحسابية 


والادارية 9 


س النظر فى Sule!‏ تبعیه مد‌سری) ووکلاء شدون العاملین بالجیات 
الختفة فر Asal‏ للجهاز لاو توت : 


ب ال نع فى نشر التقارير السنوية لأجهزة الرقاية على الجيات 
المعنية pe‏ تكون هادية لها فى تجنب E‏ والمخالفات 5 
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منذ أمد بعيد أدرك الناس - حتی فى الجتمعات البدائية - حاجتهم الى 
تفويض السلطة من الجماعة ككل الى فئة منهم تختص بالحكم وتتولى مهام 
الادارة فی‌الجتمم «وکانت الصلات فىهذا النوع من التنظيم الاجتماعىمتينة 


وانوو اها قوية . والفئة القليلة التى تحكم تمارس نشاطا محدودا لا يخفى 2 
على الآخرين " وكانت فى نفس الوقت ترعى صلات القرابة والملمساهرة 
واعتیارات المجاملة و العلاقات الشخصية ' وبالتالی كان كل فرد فى الجماعة ‏ 2 
یمس پقرب الحاکم منه ووقوفه على احواله . ' 5 

وعبر رون » نمت الجتمعات وقطورت ‏ وسادتها حکومات تعتمد على 
السلطة الدينية وايمان بحق الهی مقدس للحاکم « ثم حكومات تقوم على نظام 





سے ۵۷ ے 


ضخم من الموظفين يمتد نشاطه الى ميادين جديدة أوسع من نطاق الدفاع 
وجبی الضرائب ۰ واستم سلطان الحكومات يقوى . وتدخلها یزداد مسايرا 
التغبير الاجتماعی والاقتصادی والسیاسی الحادث یالجتمعات ٠‏ 


وقد تطور الحال خلال هذه الفترة الأخيرة فى معظم پلاد العسسالم 
مؤكدا المزيد من التدخل الحكومى ٠‏ فاصيحت الحكومات أكبر صانع وأكبر 
تاجر . وأكبر مصدر ومستورد . واکبر ممول ومقترض راکبر هیئه تاأمين » 
وأكبر منتج للبترول ٠‏ وأكبر منتج للقوی الكهربائية . واکبر ملاك وسسائل 
النقل البری والبحری والجوی ۰ واکیر اصحاب ی ال اه 
نشاط آخری عديدة ٠‏ 

وأنه وان كان هدى التوسع الحکومی هذا يستلفت النظر . الا أنه 
ضرورة لا مفر منه ۰ فقد جاء نتيجة حتمية للظروف السياسية والاقتصادية 
والاجتماعية والعمرانية السائدة فى العالم »> والرغبة الأكيدة لدى الحكومات 
فى انتهاج سياسة واقعية للتنمية القومية فى شتى الميادين بهدف الارتقاء 
باحوال شعوبها ورفع مستواها ۰ ولم يقتصر قتصر هذا التطور على نوع بعينه من 
المجتمعات ففى الدول الرأسمالية التى تقوم م فلسفتها على بقاء تدخل الحكومة 
عند حده الأدنی: > نجد أن ظاهرة التوسع الحكومى هذه أصبحت حقيقة 
واضحة "تظهر فى مجتمعاتها فى صور من التدخل الایجابی للدولة عن طريق 
الرعاية او الحماية أو التنظيم أو الرقابة بهدف تحقيق الصلحة العامة ٠‏ 

وقد استتیع هذا التوسم كبر حجم الجهاز الحكومى وزيادة عدد وحداته ۱ 
" وفروعها > وتعدد اختصاصاته وتعقدها ۰ وهی عوامل تؤدى بدورها الى 
| كثرة Gail gill‏ وعموميتها ۰ وآدی Lad‏ الى زيادة عدد العاملين والمتعاملين 
مع فروع الجهاز الحكومى المختلفة , وبالتالى الى زيادة حجم التعامل بين 
المکوفه والجمهرر وما يترتب على هذا من زيادة مشاکل الجهاز ی 


Jai 5-5‏ هذه الظروف تبدو ضرورة قفاون الچما هیر الستفيدة من 





03 أوجه التشاط الحكومى مع الحكومة للوصول بهذا النشاط الى غایت ٠‏ 


" فالحكومة من Lab‏ لايمكن أن تحقق أهدافها دون تعاون الجمهور رتضامنه ‏ 
و ایمانه بهذه الأهداف ٠‏ والجماهير من تاحية آخری تريد أن تعرف ما تفعله 
الحكومة ولاذا تفعله وكيف تقعله ۰ فهی لاتتعاون طواعية وبطريقة فعالة 
مستمرة دون قيام فهم لدیها یاهد اف للنشاط الحکومی ٠‏ 


1 





ے OVI‏ هس 


= دف پالعلاقات a‏ 


ظهرت العلاقات العامة فى العصر الحديث كنشاطا منظم للحکومات 
ولرجال الأعمال ' وباعتبارها نشاط جديد نسبيا > فان بوجد بعض سوءم 
الفهم لعنا ما وطییعتها ووظیفتها ۰ فيعض الناس ینظر الى العلاقان" العامة 
كفن ۰ وبعضهم ینظر الیها کعلم > والبعض الآخر یراها وسيلة اجتماعية 
أو سياسية ۰ وفریق رايع يجدها اداة للتاثیر فى الناس ۰ وآخرون ينظرون ' 
الیها باعتبارها مهنة + ۰ ۲ 


والعلاقات العامة تعنی كذلك بالتسبة للکثیرین مجرد عملية اتصالات 
تتم فى صورة تصریحات تنشر بالصحف او الطبوعات » وتعنی بالنسية 
آخرین ضرب من الدعاية والاعلان ۰ ولتصحيح الفهم الخاطیء لهذا النوهمن 
النشاط ولتحدید مدلوله » سنحاول ان الفهوم نیج اس‌طلاح 
» العلاقات العامة ۱ (۱) ۰ 


ان تنل اي اتقات ی مهن سوه ٠‏ وفى تعریفنا هنا 
لصطلح العلاقات العامة نجد من المنساسب شرح ووصف ما نقصده عند 
استعمالنا لهذا الصطلح ۰ بحیث لا ینحصر الکلام فى نطاق التعریف الحدود 
وانما ینصرف الى ایضاح الفهوم الذی يرهز اليه الصطلم ج لیکون اکثر دلالة 
وآوفی غرضا ۰ 


ان کلمة » علاقات « » تعنی حصيئة الصلات والاتصالات التى تتوفر بدن 
Gia‏ والجه‌اهیر التعاملة معها ۰ وباعتبارها هكذا فهی ذات اتجاهین ولها ‏ 


تن الصفات بحيث يقوفر قیامها على وجودهما ۰ 


وفى الواقم نجد ان مدی اهتمام جمهور ی بما تفعله أو تنوی أن . 
تفعله هيئّة ما لها علاقات معه تترکز فى الاعتبارات الآتية (۲) : ۱ 





1. Bertrand 0 : ` Public Relations : Principles, Cases and Pro- 
blems. (Homewood, Minois, Richard ۲۳۳۵, Inc., 1967), p. 20. 


)۳( حب للقت عيسى : العلاقات العامة ٠‏ مبادوّها وتطبيقاتها ٠‏ ( القاهرة 
مكتبة القاهرة الحديثة . ۱۹۱۰ > ص ۱۶ ۰ 


. IVY — 


۱ — الجمهور pigs‏ يمعرفة ما تفعله الهيتة والخطوط العريضة 
للسياسة التی تنتهجها seal‏ التى تسعى لتحقيقها ٠‏ ۱ 


~ یرید ان یطفتن الى کفایه ال التى a‏ مصالحه 


۲ - الجمهور يهمه أن يتأكد أن الخدمات أو الانتاج الذی تقدمه 
الهيئة على درجة عالية من الكفاية والاتقان والاقتصاد فى النفقات ۰ 
٤٠‏ - الجمهور يطمع فى أن تتوافر المدالة فى توزیم الخدمات أو 
الانتاج وان تکون في متناول فراده على السواء ٠‏ 
فرت هو وت la‏ : فر اتصالات فعالة مستمرة بينه وبين 


| موظفی الدولة ۰ Gly‏ تقوم هذه الاتصالات على أساس من التفاهم والثقة 
ر التعاون Les‏ يحقق الأهداف ا : ۱ 


ist coal =‏ أن يطمئن الى أن الاجراءات والوسائل والامکانیات 


التی تستعملها الهيئة هى افضل ما يمكن توفیره لخدمة مصالحه » وانها 


بحالة صالحة ولائقة » gly‏ صیانتها متوفرة بصورة تضمن صلاحيتها 
| للأغراض المخصصة لها ٠‏ ۰ 


۷ الجمهور يهمه أن يطمئن الى ملاءمة الطرق التى تتبع فى اختیار 
زارت الاشخاضن القاكون بالشيمة الات :وال وة ا ا 
ان توفیر الاعتبارات السابقة يعن خطوة اساسية لقیام علاقات طببة 
بين ای هيئة - سواء عامة أو خاصة — وبين الجمهور التعامل معها ۰ وسعی 
الهيئة لقابلة رغبات الجمهور Lad‏ یتعلق بهذه الاعتبارات یکون بمثابة اساس 
سليم یمکن أن تقوم عليه صلات مستمرة فعانه سنتهما ‏ ۰ ومما لاشك فيه أن 
" الوفاء saga‏ الاعتبارات کامله ليس بالمهمة المسههلة اليسرة ۰ أذ توجد عوامل 
مختلفة برجم بعضها الى طبيعة الهيئّة الخادمة أو النتجة والتشریعات التى 
تحکم تصنرفانها . ونوم الخدمة gi‏ الانتاخ الذی تقدمه ۰ والاجراءات ill‏ 
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aw 2۷۲ _ 


تتبعها « ومستوی اعداد وندریب الجهاز العامل : ave‏ ۲ ومدی توفر فر الرقابة 
عليه ۰ ويرجع بعضها الآخر الى طبيعة الجمهور التعامل مع الهيئة » ودرجة 
فهمه وأدراكه لأهدافها . وطريقتها فى تحقيق هذه الأهداف › وكيفية سير 
العملیات الختلفة بها . والی درجة تعلیمه ومدی تعاوته * . ` 

وكلمة « عامة ».هذا يقضد يها « جماهيزية » » ای مجموعة الجماهیو ٠‏ 
الختلفة التی یتصل عملها أو ترتبط مصالحها ونشاطها بالهيئة ۰ وفی معظم 
الحالات یمکن القول بان هناك جمهور ple‏ لكل هيئة خادمة ومنتجة ۰ وهذا 
الجمهور العام هو مجموم التعاملین أو الستفیدین او الهتمین بنشاط الهيئة: 
وفی حالة العلاقات العامة للحكومة نجد أن الواطنین جمیعا وبصفة عامة ٠‏ 
يكونون ذلك الجمهرر العسام للحكومة بالرغم من أن الحكومة فى الواقع 0 
لاتتعامل معهم عادة ككل الا فى أخوال نادرة « مثل ظروف الانتخايات العامة 
والاستفتاء الشعبی ۰ وفی غير هذه الأحوال قلما یمیز الجمهور بمعناه ‏ 
الشامل ای بمعنى الجمهور التحد التماسك المنظم امميز ٠‏ 


وتخانب: هذا ال Wa‏ + يمكن. فى ۳ الأحوال pt‏ 
ای عدد Jal‏ من الجماهیر التعاملة معها . قوامها مجموعة من الناس. . ذوى 
المصالح المشتركة أو المتميزة أو التمائلة ۰ وفی العادة ینتظم کل فرد من آفراد 
الجتمع فى واحد أو أكثر من هذه الجماهير الصغيرة نسسبيا ۰ فبالنسبة 
لوزارة الاقتصاد يوجد جمهور العاملين بالوزارة » وجمهور التجتار ١‏ 
وجمهور الصدرین › وجمهور الستوردین ۰ وجمهور النتجین ۰۰ الخ : 
وبالنسبة لصناعة السینما يوجد جمهور العاملین بها وجمهور التفرجین . 
" وجمهور الخرجین » وجمهور المثلین ۰ وجمهور الصحافة ووسائل الاعلام 
ااخری ۰۰ الخ ۰ وبالنسية لصناعة الصلب یوجد جمهور .الفاظين ٠‏ 
بالصناعة . وجمهور الستهلکین ۰ وجمهور حملة الاسهم » وجمهور اصحاب 
. الصناعات الاخری التی تساهم فى صناعة الصلب وجمهور العملاء ۰۰ 
رما ۱ ۱ ر ۱ ۱ ۱ 


علاقات هيئة ۹ قد a‏ الصالم ٠‏ وبالتال فان مشاکل 
لعلاقات العامة بالنسية ا فد ادا رة ما lus‏ بالتعرف على الا فين 


مس ۵۷۶ _ 


المختلفة ۳ وادراك tae‏ والعمل على استمرار الصلات بینها و وین 
الهيئة فى حالة طيبة ٠‏ 
نقدم بعض التعاريف ayia‏ فى هذا الصدد ٠‏ 


يقول فولتير : « ان الطريق الوحيد لحمل القاس على اطرائقا. هو آن 
یکون اداونا ممتازا + » ۱ ۱ 
وهذا التعریف فى رأينا يحمل فى مضمونه الفلسفة il‏ يجب أن تقوم 
علیها العلاقات العامة ۰ آن حجر الزاویه فى تشیید علاقات ome a dale‏ 
ol ©‏ لای هيئة هى الخدمات المتازة آو الانتاج المتاز ۰ فلا یمکن بحال 
oh. ۱‏ نتصور قيام علاقات عامة طيبة لهيئة من الهيئات مهما أنفقت فى بذخ » 
ودعت فى اصرار © واعلنت بشتی الصور طالا أن ما يقال أو ینشر Sle gl‏ 
لا يتفق مع تجارب الجمهور أو فكرته عن عمل هذه الهيئة أو عن منتجاتها ٠‏ ۱ 
وفى راینا أن حاجة أى هيئة الى العلاقات العامة كنشاط منظم يتناسب تناسبا ‏ 
عکسیا مع تفوق مستوى أداثها > بمعنى أنه كلما كانت الخدمات أو الانقاج 
الاه للجمهور. ممتازا فان هذا في هن ga GIF‏ اقل وا انامه 
علاقات طا ۰ وبالتالی ینکمش الدور الذى يمكن أن تؤديه ادارة العلاقات 
العامة بهذه الهيئة ٠‏ 


عنها بالمعادلة الآتية : : ۱ ۱ 


الإداء الحسن + الاخبار الصادق = علاقات عامة طيبة )١(‏ ` 
ويعرف كو ارد ببربر العلاقات العامة ٠ Ugh‏ 

5 » التوسل بالعلومات عن طريق الاقناع والملاءمة الخضرل على التأييد ۳ 

العام لنشاط أو هدف أو حركة أو مؤسسة ما » (۲) ° 


` 1. Eleanor Ruhl: Public Relations for Government Employees 
(Chicago: Civil Service Assembly, 1963), p. 9. 


( ادوارد بیرنر ۰ العلاقات العامة فن daa yi i‏ وديم فلسطین وحمىفی خليفة ' 


\ 
} 
eal )‏ ¢ دار ue‏ ۰ هو سسه فر انکلین ۱۹۹ eal‏ 


OVS‏ ل 


ویعرفها فى موضم آخر بقوله : ۱ 
آن العلاقات العامة نشاط ذو شعب ثلاث هی : 2 
- اعلام الجمهور ۰ 
- اغراژه بیدف تغيير اتجاهاته ومیوله ٠‏ 
- بذل الجهود للمواءمة بين اتجاهات شركة أو موسسة ree‏ 
aaa‏ مها والواءمة بین اتجاهات المتعاملين بام وبين اتجاهات 
الشركة آو المؤسسة ٠‏ 


ویلاحظ أن التعاريف التى آوردها .بیرنز للعلاقات العامة تصف هذا 
النشاط وأهدافه فى قلاع الأعمال أكثر منه القطاع الحكومى ‏ ۰ وتاخذ تعاريفه 
العوامل النفسية لدى الجمهور فى اعتبارها ٠‏ فهو يركز على موضوع التاثير 
فى الرای العام واغرائه ومحاولة تغيير اتجاهاته بما یتفق واهداف الشركة او ۱ 
المؤسسة ۰ ومن ثم یبرز جانب هام عميق AY)‏ فى مدی clad‏ الغلاقات 
العامة وهو أن العلاقات العامة نشاط هادف الى التأثیر فى الناس, وبالتالی 
- وجب أن يعتمد على الوسائل والعلوم الحديثة التى تعالج موضوع !لسلوك 
البشری لدى الأفراد والجماعات ٠‏ ومن أمثلة هذه العلوم علم النفس وعلم 
الاجتماع res‏ النفس الاجتماعى وعلم الاحصاء (۱) ۰ 


aad: »‏ الارادية اارسومة والمستمرة ee‏ تهيف الى اقامة | وتدعيم 
ات متبادل ددن هدئة وجميورها ‏ ¢ * 


و ا اال : فى oS‏ مقومات العلاقات العامة اذا اخذنا ٠‏ 
فى الاعتبار ۱ ن الجهود الارادية الشار اليها فى التعريف تتضمن بدون شك . 
السعی الى توفیر خدمات أو انتاج ممتاز ۰ وقد اوضع التعریف ناحية هامة ٠‏ 
- بالنسية لنشاط العلاقات العامة » وهی انها نشاط مخطط هادف لا يترك . 
٠‏ الا القليل لتدخل ball‏ او فعل الصدف ٠‏ 
وهن هنا فان التعریف dab‏ فى اعتباره دراسة الجماهیر والوقوف على 


8 Rex Harlow: Social Science in Public Relations, (New York: Harper 
and Brothers, 1967), pp. 1-9. 
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میولها واتجاهاتها ورغباتها وافکارها . وبذل الجهود الارادية الخططة 
الستبرة للتأثیر فى هذه الیول والاتجاهات والرغبات والافکار ۰ وتشمل هذه 
الجهود البذولة بالتاکید الأداء المتاز والاخبار الصادق عنه ۰ من أجل تقوية 
الروابط وبث الثقة والوصول الى تفاهم وتعاون افضل بين الهيئة والجمهور ۰ 


توضیح مفهوم العلاقات العامة : 


نظرا لأن العلاقات العامة نشاط جدید نسبیا . فانه یوجد بعض اللبس 
أو سوء الفهم أفهومها ولطبيعتها ولوظائفها ۰ فالعلاقات العامة ينظر اليها 
على أنها نوع من الدعاية أو الاعلان ٠‏ ویراها البعض كفن وكعلم وكوسيلة 
اجتماعية وسياسية جديدة oe Lal sas: i:‏ غل :اننا وظيفة أو مهنة ۰ وهی 
تعنی بالنسبة للکثیرین عملية اتصالات فى صورة تصریحات صحفية » وتعنی 
پالنسبة لآخرين الاعلان بشتی الوسائل عن طریق الصحف والجلات والرادیو 
والتلیفزیون والسینما ۰ 


وبالرغم من أننا عرفنا العلاقات العامة فى ee‏ السابقة ۰ فقد 
یکون من الفید CLAY‏ مفهوم العلاقات العامة > ولتصحیح الفهم الخاطیء 
لهذا النوع من النشاط ۰ أن نحاول ایضاح جوانب العلاقات العامة » وان 
نمیزها عن غیرها من آوجه النشاط الاخری . وان نحدد ما لا تعنیه العلاقات 
العامة ٠‏ 


ذكرنا فى تعريف العلاقات العامة أنها تعتمد على دعامتين أساسيتين: 
الأداء الممتاز » والاخبار الصادق ٠‏ ذلك لأن العلاقات العامة تسعى الى تنمية 
ايعان الجمهور برسالة المؤسسة ٠‏ وهذا يوضع لنا الجانب الأخلاقى فى 
العلاقات العامة ٠‏ فهى فى فلسفتها تهدف الى تنمية الثقة والاحترام والتعاون 

بين ألهيئة وجمهورها . ومن أجل هذا كان ابتعادها Ge‏ وسائل الخداع 
و انتضلیل والدعاية الكاذبة . وكان التجاژها الى الحقائق والارقام والوقائع | 
: الاحصاءأات والتقارير a ۱ 0 ٠‏ ۱ 


"ما الجانپ الاتسانی فى العلاقات العامة فاساسه نشاط العلاقات ‏ 





NV | 


النصرف الى رعاية جمهور الوظفین والعاملین فى الهيئة ۰ واخذ الاعتبارات 
الانسانية فى الحسبان ٠‏ ومن ذلك مح‌اولة توفیر البرامج الاجتماعية: 
والترفيهية الناسبة لهم « وتحسين ظروف وأحوال العمل « والسعى لتدریبهم 
وتنميتهم > واشراكهم فى الادارة « واتاحة الفرصة امام للخلق والابتكار ٠‏ 


00 والعلاقات العامة جائب اجتماعى هام ا التى تسعى الى تبصير 
جمهور التعاملین معها بالخدمات التی تؤديها » وتشرح لهم LAS‏ تنفیسن 
القوانين ۰ وتوضح مسئولياتهم حيالها ؛ وتحدد مدی الساهمة التى يمكن أن 
يقدمها المواطن للارتفاع بمستوى الخدمات العامة ومستوى تنفيذها » وتبرز . 
أهمية تعاون الجمهور معها لتحقيق الصالح العام ۰۰ وما الى ذلك » انما 
تقوم فى الواقم بوظيفة تعليمية اجتماعية تهدف الى تنمية wall‏ لدی 
الجمهور بمسئولیاته الاجتماعية '» وبالتالی تزداد مساهمته فى شئون بلده 
الاجتماءية : 


واخیرا تبدو اهمية الجانب السياسى للعلاقات العامة فى الحكومة ٠‏ 
وتظهر هذه الصفة السياسية فى سعى العلاقات العامة الى اثارة اهتمام ‏ 
الواطنین پشئون بلدهم عن طریق شرح الأهداف والاتجاهات العامة للدولة . 

ومتاقشة خطط الحکومة ومشروعاتها ٠‏ كذلك تهدف حملات التوعية بصورما 
الختلفة الى تبصیر الجماهیر بالامور والشاکل الهامة العاصرة ٠‏ وبالتالی 
تعمل على زيادة اهتمامها بها وتحقیق مساهمة تلك الجماهیر فى ابداء الرای . 
بصددها ٠‏ وهذا یحقق الاتجاه الدیموقراطی بما یتضمنه من تطبیق لمبدا 
القيادة الديموقراطدة "ومن اة آخری تهدف‌العملية الاخبارية فى العلاقات 
العامة - آی وضع الحقائق والبيانات عن النشاط الحكومى امام نظر 
۱ الجمهور ‏ الى تکوین رای عام بحقیقی اساسه الناقشة المستنيرة القائمة على 
. العلومات الصحيحة ۰ وهذا یحقق نوعا من الرقابة الشعبية على اعمال 
ونشاط الاجهزة الحكومية Lag‏ یتمشی مع البادیء الدیمقراطية ۰ لذلك ينظر 
الى الدعاية علی أنها وسیلة غير ديموقراطية لانها لا تترك الافراد یفکرون 
ا وانما تتدخل فى تفكيرهم وبالتالى فى حرية الاختیار لديهم ٠‏ 


— eA — 


ثانیا : التمییز بين العلاقات العامة واوجه النشاط الاخری : 
١‏ الفرق بين العلاقات العامة وبين الدعاية : 


توصف الدغاية بانها sal‏ وقوة للستطرة على انجتمم باية وسيلة ۰ 
ولیست مهمة الدعاية اقنام . الجمهور بقدر ما تسعی الى اجتذاب الاتباع 
والسيطرة على افکارهم وتوجیههم الوجهة التی حددت لهم عن طریق استفلال 
عواطفهم وغرائزهم ۰ والدعاية فى محاولتها التأثبر على سلوك وآراء الأفراد 
غالبا ما تفعل هذا عن طريق اخفاء بعض الحقائق او تغيير بعضها الآخر ۰ 
5 وبوصفها هذا فهی وسيلة متحيزة لاتمد الجمهور سوی بالعلومات التى تقفق . 

ووجهة نظر السئولین عنها ۰ بینما تهدف العلاقات العامة عن طريق الاخبار 
الصادق والتعلیم والمارسة الى اقناع الجمهور وتحقیق تعاونه معها على 
اساس الثقة والتفاهم المثمر ٠‏ ` 


٠ الفرق بين العلاقات العامة والشئون العامة‎ - ۲ ٠ 


یوجد خلط بين العلاقات العامة والشئون العامة ۰ فقد جرت بعض 
الهیئات على انشاء أجهزة تقوم بنشاط العلاقات العامة ۰ وتطلق علیها Mat‏ 
تسمية ادارة الشئون العامة (۱) ۰ فالشئون العامة تعنی الأمور القی تهم 
الرای العام ۰ ویوجد اختلاف اکید بین عفهوم «الشثرن» ومفهوم «الملاقات» ؛ 
التی تعنی - كما اوضحنا سلفا - الاتصالات ۰ والشئون العامة فى نظرنا 
یدخل فى نطاقها كل ما يهم الرأى العام . مثل امور السياسة الخارجية . 
والانتخابات للمجالس النيابية ومشاکل الهجرة والتوطن والتموین وسياسة 
الاسعار ۰ وما الیها ۰ وفی حدود هذا الفهوم تدرس الجامعات بالخارح 
ضمن برامج الشئون العامة “Public Affairs”‏ , المشاكل الدولية »> 
والوضوعات الهامة العاصرة . والعلوم السياسية والاقتص‌ادية والادارة 
العامة ۰ ۱ 
)١(‏ هذا الخلط بين العلاقات العامة والشنون العامة یمکن ملاحظته فى قرار 
مجلس الوزراء بتاريغ ۲۸ يناير ۱۹۰۳ . الذى قضى بانشاء مكاتب للشئون العامة 
بالوزار ات ۰ وحدد اختصاصات لهذه المكاتب تدخل اساسا فى نطاق العلاقات العامة ٠‏ 


م جس 
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۲ - الفرق بين العلاقات العامة والعلاقات الانسانية : 


۱ كذلك توجد اختلافات بين العلاقات العامة والعلاقات الانسانية ۰ فقد 
ظهرت العلاقات الانسانية کتطور حدیث ملموس فى ميدانن الادارة ۰ ان 
تطالعنا علوم الادارة الحديثة بتحول واضح فى النظرة التقليدية الى العنصر 
البشری العامل پالنظمات ۰ وجاء هذا التحول نتيجة الأبماث العلمية 
المستفيضة التی استمرت عدة سنوات وتکلفت اللایین فى محاولات للتعرف 
على المعوامل والأسباب التى تدفع الناس الى العمل والانتاج الوفير فى شغف 
وسعادة وأمن ۰ وقد توصلت جميع الأبحاث الى آهمية الاعتبارات الانسانية 
كعامل أساسى وحيوى لاستمرار قوة الدفع العالية والقدرة على الانتباج 
الوافر > والشعور بالفخر والانتماء الى العمل » والاحساس بالأمن 

والاستقرار ٠‏ ومراعاة الاعتبارات الانسانية فى العمل تعنى أن تاخذ الادارة 
فى ی اعتبارها الطالب الأساسية للانسان فى الحياة ٠‏ والطالب الأساسية هذه ` 
۱ نتضمن الحاجات السيكولوجية التی‌یتطلع أفراد كل منظمة وكل ادارة الى 
توفیرها لأنفسهم ٠‏ وفی مقدمتها الاحساس بالأمن والشعور بالانتماء ۱ 
والاحساس بپالنجاح والاعتراف بوجودهم . وادراکهم للاهد اف التی یعملون 
على تحقيقها ٠‏ ولهذا فان العلاقات الانسانية تعد فرع من ادارة المستخدمين ٠‏ 

وان كانت العلاقات العامة قد تست: سدم للاستفادة فى اقامة علاقات طيبة 


مع الموظفين والعاملين بالهيئة ٠‏ 


0 واذا كنا قد فرقنا بين العلاقات العامة وبين اوجه النشاط التش‌ابهة ‏ 

فاننا نجد من المفيد أيضا أن نوضح ما لاتعنيه العلاقات العامة ٠‏ 

ثالثا : ما لاتعنيه العلاقات العامة : 0 
العلاقات العامة بوصفها المتقدم > لايمكن أن ينظر Yall‏ کیدیل للاداء 
الحسن أو الخدمات المتازة المتوقعة من الادارة ٠‏ وليس من المعقول أن ذلها 

. اليها كعلاج لجميع المشاكل والعلل التى نعانی منها فى العمل » أو أن نتصرف 
- کالریض Gall‏ يجرب كل دواء فنلجا الى طرق مختلفة من العلاقات العامة 
0 وقت لآخر ۰ فالعلاتات العامة الثلی هی فى الواقع أسلوب للحياة 

الصحيحة القويمة التصلة مع الآخرین : لاعلاج او مسكن للتغلب على مشاكل 

وة الادارة او mr‏ 





oe 
٠ والعلاقات العامة كذلك ليست مجرد ضرب من النشر الصحفی‎ 
فبالرغم من أن النشر قد یلفت نظر الجمهور الى نشاط الهيئة فى نوعه‎ 
وحجمه . فان تأثیره فى اتجاهات ومیرل الجمهور قد یکون قلیل الجدوی‎ 
نحاول ابرازه عن طریق النشر قد يمر دون‎ Gall كذلك فان الکثیر من العمل‎ 
لم نهتم جيدا‎ WY صفة صفة الاعلان تغلب عليه › أو‎ GY أن يلحظه الجمهور‎ 
٠ بتوجیهه بالطريقة التی تحقق توطید علاقات عامة طيبة‎ 


والعلاقات العامة التی تهدف الى البالفة أو التضلیل أو تشویه الحقائق 
ليست جديرة بهذه الصفة ۰ فالعلاقات العامة يجب أن تکون صريحة وصادقة 
وأمينة ۰ وهی بهذا الوصف تتمیز عن الدعاية التی لاتهسدف الى تجمیع . 
الحقائق والأخبار ولکن الى محاولة خداع الناس والتسلط على آفکارهم ۰ 


والعلاقات العامة أخير | اتعنی الانفاق السخی أو التبذیر فى الصرف. ‏ 
" فکثیر من الهینات التی تنفق آموالا طائلة مازالت علاقاتها متعثرة الخطی ٠‏ 


ان العلاقات العامة الطيبة ليست سهلة النال ۰ والاتجاهات التی فى 
Galle‏ و الثقة ات ل sacs‏ نی ان ون ۱ 
| وتتاصل » فالاحترام والثقة والتعاون آمور لایمکن تنمیتها فى فترة وجيزة ٠‏ 
- ومن ثم فان اقامة علاقات عامة طيبة بين هيئة وجمهورها - مثل كسب 
۱ الاصدقاء - یحتاج الى تطور تدریجی یمکن خلاله أن تنمو العرفة وتنضح 
الصلات عن طریق العدید من الأعمال الممتازة والجاملات والسساعدات 
والتفاعل الستعر ۰ وتکوین الأصدقاء للهيئة یتطلب الوقت والتفاعل الکافی 
تماما مثلما یتطلب كسب الأصدقاء الشخصیین ۰ وعلی هذا الأساس يجب 
ألا ینظر الى العلاقات العامة على tal‏ مسئولية ادارة متخصصة US‏ هر 
الحال پالنسبة للمستخدمین أو اليزانية أو الانتاح .فالعلاقات العامة مسئولية 
مشتركة بين جميع العاملین ونشاط يتغلغل فى كل الوظائف والادارات 
كفلسفة ضروریه للعمل . وکاساس لجميع أوجه النشاط الذی تقوم به 
الهیتات ٠‏ ۱ 


— 2۸۱ = 
أهداف العلاقات العامة 


ان الجماهير . وخاصة تلك التى عاصرت فترات البغى والظالم 
الاجتماعية ٠‏ وعاشت فى ظل أنواع . من الكيت والحرمان ٠‏ لاتتقدم عادة 
. طواعية لتحمل السئولية او للمساهمة فى حل المشاكل c‏ أو لتطوير احوالها 
ومجتمعاتها dss ٠‏ فهی لاتهتم بالياداة باقامة الثقة والتعاون بينها وبين 
الأجهزة الحکومية بمجرد ظهور نظام جديد صالح ۰ ویمعنی آخر فان مثل 
" هذه الجماهیر لاتغير اتجاهاتها قبل الأجهزة الحكومية « ولاتفیر من الأفكار 
الخاطثة لديها عن ضعفمستوى الخدماتوسوء توریعها بين عشيةوضحاها ٠‏ 
ذلك oY‏ التغيير الاجتماعى فى الأفكار والسلوك لايسير بنفس السرعة وعلى 
نفس المستوى الذى يحدث به التغيير المادى ٠‏ ظ 


من هنا اصبحت الحاجة ملحة الى نشاط العلاقات العامة الهادف الى 
اعداد الواطن الجدید Ss Gis‏ 2 > والى توثيق العلاقة بين الحكومة والشعب ٠‏ 
هذا النشاط يمكن أن يعلم المواطن عن الأهداف العامة وعن السياسة والفطط 
التى تنتهجها الحكومة . وعن واجبات» العامة کمواطن . وعن الاتجاهات 
العامة والشکلات والصاعب التى تواجه الحكومة » وعن الکاسب والانجازات 
التی حققتها ۰ ذلك gi‏ الجماهیر - وخاصة بالدول النامية — لاتتطوم عادة 
لتحفل مسئولیاتها الجماعية « والساهمة فى حل الشکلات ٠‏ والاهتمام بامور 
الحكومة والادارة ‘ والعمل علی asi‏ وی 9 : ۱ 


وعلی هذا لاساس يمكن أن تحدد ام آهد اف العلاقات العامة الجكومة 
فى النقاط الآتية : ۱ ۱ 


- التوعية”بالأهداف العامة للدولة , وتعلیم الجمهور رد عن Lal‏ 
e ak‏ ا 
۱ - التوعية بأهداف النظمة — الوزارة أو الهیشة - والعمل على 
ch‏ خططها للجمهور « وتعليمه عن الخدمات التى تؤديها وكيفية حصوله 
تنمية الفهم الشترك والتعاون الشمر بین الجهاز التنفيذئ 
والجمهور : ۱ ۱ oe‏ 


CAY ل‎ 


ت 


- الارتفاع بمستوى الخدمات الحكومية . والاهتمام باسلوب ادانها 
کسبا لثقة الجمهور وتعاونه ٠‏ 
6 جم اقنفية ra en (ee‏ الاجتماعية والقومية لدی الواطنین , 
تحقیقا oa‏ الايجابى فى الأمور والشکلات العامة . 
- ایجاد وعی ple‏ بصدد الشکلات التی تواجه الجهان التنفيذى ٠‏ 
۷- تسح الك نز امل وس مس 
GUS‏ الوظفین ونزاهتهم ٠ ٠‏ ۱ 
- العمل على تحویل الاتجاهات‌السلبية لدی الجماهیر الى اتجاهات 
ا بناءة ٠‏ ۱ 
— أقامة علاقات طيبة مع العاملين بالمنظمة ٠‏ والارتفاع بمستواهم 
ن والاجتماعى ١‏ ۱ ۱ 
:\_ تنمية تعاون مستمر وتفاهم أفضل مع أجهزة الاعلام ٠‏ 
۱ - تدعیم التعاون بين النظمة وباقی الاجهزة والنظمات الاخری 


ولکی نتحقق هذه الأهداف یلزم استکمال الاطار الاجتماعی والأخلافی 
التبا للعلاقات العامة Ze Soli‏ > وذلك بتوخی الاعتیارات الآتية : 
۳ 3 ينا ol‏ تجری العلاقات العامة للحکومة فى اطار الاوضاع eee‏ 
السائدة > والتقالید الرعية . والعادات lat,‏ السلوك التعارف علیها > 
۲ - أن ترعی الحکومة القیم الاساسية التی یعتنقها الجتمم ویقرها 
الدستور > کاحترام الأدیان والحریات والانسان ٠‏ 7 
۲ - أن تتصف الأجهزة الحكومية بالعدالة التامة فى معاملة الواطنین" 
' مع اتاحة الفرص التکافتة:. والحيدة ازاء الصراع الذی يتشا بين الجماعات 
المتعارضة المصالمم ۰ ۱ 
٤‏ أن Gis‏ الحكومة عن أن تمكن أعداء الشعب من السلطة أو 
مناصب الحكم ٠‏ 
ب أن یتصف الجپاز الحکومی بالتزامة والكقاية والحرص 5 
۳ العامة ٠‏ 
- اختیار الوظفین على أساس الصلاحية . والاهتمام بتدريبهم 
وتنميتهم > واتاحة الفرص المتكافئة لهم ٠‏ 


} 


ل ۵۸۲ 
أهمية العلاقات العامة 


هل العلاقات العامة نشاط ضرورى ؟ وهل يسمح للمنظمات الحكومية 


توجد وجهتا نظر بصدد هذا التسائلا ۰ فیقول « بملوت. » Wha‏ أت 
یوجد دائما خوف cal‏ السلطة التشريعية من أن تستعمل السلطة التفی ذية 
العلاقات العامة لتقوی وتعزز مرکزاها ازاء الشرم ۰ ذلك Gat‏ اذا سمحنا ٠‏ 
للحکومه Gl‏ تدعو U‏ تفعل › > وأن تتصل بالناس لتؤثر فیهم لصالحها ٠‏ فائها ‏ 
بالتالی سوف تتسلط على الجماهیر وتطلب منهم أن يفعلوا ما تریده هى , 
بدلا من are‏ اطية بت تقول بان E‏ مة a‏ بيده الجماهیر: ۱ 


9 نفذين ` 5 ۱ 


وبالتالى يوجد كثير من الجدل حول الحدود التى يمكن أن تمتد اليها 
محاولات السلطة التنفينية للتاثیر على الجمهور بواسطة برامج العسلاقات 
العامة بهدف تغییر اتجاهاته لصالح نشاط الجهاز الحکومی ۰ فقی الولايات 
التحدة مثلا بینما یسلم الجمیم بالنشاط الذی تمارسه العلاقات العامة فى 
قطاع الأعمال فى صورد الختلفة . یلاحظ أن الکونجرس قد آبدی روحا 
عدائية ونقدا شدیدا لحاولة السلطة التنفيذية — Un Soll‏ — ممارسة نشاظ 
العلاقات العامة ٠‏ ووجهة نظر الکونجرس فى هذا الصدد قائمة على الأسانید 
الآتيسة )١(‏ : 


التشريعية 0 أعمال | السلطة التنفيذية 
0 قد تلجأ الحكومة الى الاستعانة بالعلاقات العامة للحصول على 
تأييد الجمهور لبرامجها بصرف النظر عن جدوى هذه البرامج 





|. LAR. Pimlott : Public Relations and American Democracy, (Prince- 
ton, New Jersey : Princeton University Press, 1961). 


_ ۵۸۶ — 


التنفيذ وسوء۶ یت ۳ 


عيد القادر حاتم فى هذا الصدد : ۱ 


gd > ۱‏ ظروف thal)‏ في مجتمعنا SAM!‏ سمعلا pi MSN‏ مرة بان 

لاضرورة للاعلان . GY‏ الاعلان سمة راسمالية ۰ وکان یستخدم فى الجتمم 
الرأسمالى ٠‏ ولکننا نصر على وجود الاعلان كوسيلة للاعلام عن نجاح 
تطبیق اشتراکیتنا oly ٠‏ یکون بطريقة سليمة › ونصر على وجود اجهزة 
للعلاقات العامة فى کل كتركة او موسسة « تقوم پواجبها على اسس عل 
سليمة. ۰ فالعلاقات العامة ضرورة لازمة لأى هيئة أو مؤسسة فى مجتمعنا 
الحاضر سواء أكانت هذه الهيئة حكومية ام تجارية ام صناعية أم اجتماعية: 
از لايمكن لأية هيئة من الهیتات أن تعمل بنجاح دون ضمان التفاهم التبادل 
بینها وبين جمهورها . أو بين الوظفین والعمال الذین یعملون فى الهيشة 
نفسها . وسواء GIST‏ هذا الجمهور من الواطنین الحلیین آم من الاجانپ › 
“قات GEN al‏ بيد غالا اساسا من عورال اتام فى كل ف 


الحالات »۰ ر ٠‏ 


وهکذا فان الاتجاه الساند حالیا gl Ga}‏ العلاقات الات تؤدى وظيفة 
هامة وحيوية للادارة العامة © وبالتالی لایمکن اغفالها أو النظر الیها کنشاط 
ثانوی أو فرعی ۰ ذلك GY‏ عدم اکتراث الجمهور بالحکومة فى الاضی قد أدى 
الى اضعاف النظم الديمقراطية (؟) ۰ وهن حق . بل من واجب الاداریین أن 
يخبروا الجماهير بسياستهم . ویجسوا نيض الرأى العام قبل هذه السياسة٠‏ 
" ومن حفهم أيضا أن بردوا على النقاد lasses‏ تصرفاتهم التى تشغل الرأى . 
العام «وطالما أن الاداریین یضطرون فی‌کثیر من الاحوال الى اتخان القرارات 





)۱( عبد القادر حاتم ۰ « تطبیق الاشتراکیه العربية » . ( القاهرة : مؤتمر 


۰ ھن‎ Vary /V¥/¥ . الادارة العامة‎ age. _ التنمية الادارية - الثاني‎ 
2. W.E. Mosher, J.D. Kinsley, 


Administration, (New York: Harper and Brothers 1969), p. 57. 


and OG. Stall. Public Personnel 7 


AS — 


- ووضعها مواضع التنفيذ اولا » ثم یحاولون بعد ذلك كسب تأیید الرأی العام 
وما تهدف اليه تصرفاتهم لکی يقروها ویساندوها ۰ .| ۱ 

. وتوجد حقيقة آخری يجدر الاشارة الیها وهی أن الحکومات فى جمیع 
الدول الدیموقراطية تعتمد فى قیامها واستمتاعها پالسلطة « وفی مباشرتها 
لهامها وبقانها فى Soll‏ « على مدی رضاء الجماهیر عنها وثقتها فیها . 
ley‏ مدى رغبة الجماهير فى مساندة الحكومة ومآزرتها ' كذلك تعتمر 
الحكومة فى نجاحها فى نادية مهامها وتنفيذ سياستها على مدى التعاون 
والتجاوب الذى تصادفة من الجمهور ۰ وتأييد الجمهور للحكومة وثقته فيها ٠‏ 
ومحبته لها عامل أساسى لنجاح الحکومة ۰ وعلى هذا الأساس فان ای حکومة 
. وجمهورها انما هم أصحاب مصالع مشترکه ۰ وبالتالی فان السلطة التى ٠‏ 
© یمارسها موظفو الدولة ۰ والكانة التی یستمتعون بها انما هی وليدة رضاء ‏ 
الجمهور وثقته ۰ ووليدة أيضا القوانین العادلة التی یص‌اولون تنفیذها 
والاجراءات السليمة التى یتبعونها ۰ وعلی قدر الكانة والسلطة gill‏ یستمتع 
بها الوظفون العموميون یتوقف نجاحهم فى بلوغ الأهداف الرسومة . 


. وعلی هذا الأساس » فطالا أن السلطة التی یمارسها الجهاز الحکومی 
taal‏ هى سنا اصلا عليه من الجماهیر » فان هذه السلطة تتوقف تلقائيا 
وبكل تأكيد حینما يعمل الجهاز الحکومی ضد اهداف الجماهير ۰ وض ر 
رغباتها » وفى اتجاد مضاد لأمانيها وحزياتها ۰ وهذه الحقيقة تسلمنا الى " 
أخرى > وهی أن الحكومة فى ای دولة ديمقراطية لايمكنها بحال أن تعمل على ٠‏ 
ور 1 من الكفاية والاتقان أن يتاح لها النجاح فى بلوغ اهدافها ٠‏ 
مابقیت علاقاتها العامة غير طيبة ٠ ٠‏ 


وطالا أن الئاس - على أى حال - يكونون اتجاهاتهم وآراءهم بصدر ‏ 

0 مختلف الأمور » وطالا أنهم يكونون هذه الاتجاهات والآراء سسسواء پذلت ‏ 
الحكومة محاولات للمساعدة فى تكوين الآراء السليمة gh‏ لم تبذل » فانه من 

۱ الجدی بالمتاكيد أن تحاول الحكرمة المساهمة فى تكوين رأی عام سليم واعى 2 

“عن طریق عملیات الاخبار الصادق الهادفة الى تعلیم الجمهور الطرق السليمة - 


4 


للحصول على الخدمات التی تؤديها الاجهزة الحكومية الختلفة ٠‏ وسیفید 


_ ۸1 = 


ادائها © والطرق التی تسهل للجمهور قضاء حاجته لدی الحکومة فى pas‏ 


وس عه 


ومن جهة آخری . WY‏ للحکومه أن تقف على وجهة نظر جمهورها . 
واتجاهاته وحقيقة آرائه لتأتی سیاستها متفقة وهذه الیول والآراء ۰ وقد 
وجدت نفسها ازاء هذا مضطرة الى الالتجاء للطرق العلمية التبعة فى قياس 
اتجاهات الرأى العام لتستعین بها فى تقصی حقيقة اتجاهات الجماهیر 


بذلك تسعی الوزارات والصالح والهيئات الحكومية الختلفة الى تحقیق 
التفاهم بينها وبين الجماهیر التعاملة معها ۰ فان سوء الفهم gh‏ عدم توافر ‏ 
الفهم الکاقی لدی الجمهور لطبيعة الاجراءات الحكومية والصعاب التی تتصل 
فر الكونات. Ae‏ مب SES‏ من Sadie alte GN‏ القتاتنين على 
© التنفیذ ۰ وقد يؤثر مثل هذا الوقف فى. مدی التعاون والتأیید الذی یناله 
المنفذون من الهيئة التشريعية ٠‏ 


وییرز JS‏ من سيمون وسمیثبرج وطومسون هذه الحقيقة أن يقولوا : 


. تقوم بنشاط اخباری واسع تصاول‎ gt الادارات الحکومية یچب‎ gl» 
طریق اشعاع كمية‎ Ge بواسطته أن تعلم الجمهور عن نشاطبا .وهذا یتأتی‎ 
وعلیها ایضا أن‎ ۰ SLAY! نتيچة‎ Yale ضخمة من العلومات التی تحصل‎ 
. تخبر الجمهور بصفة مستديمة بالخدمات الختلفة التى تضعها فى متناوله‎ 
۰ )١( » حیال النشاط الذی تمارسه هذه الادارات‎ Ghat, وتنبهه الى‎ 


' وتبدو آهمية العلاقات العامة فى الحكومة بصفة خاصة متی كانت 
هادفة الى تنمية الشعور بالمسئولية السياسية والاجتماعية والقومية لدی 
المواطنين ٠‏ فخلال مرحلة الانتقال التى يمر بها المجتمع . تسعى الحكومة 


٠١ Herbert A. Simon, D.W. Smithburg. and V.A. Thompson: Public 
Administration, (New York : Alfred A. Knopf, 1960), p. 415. 


۳ OAV مس‎ 


السلبية لديهم بصدد المشاكل السياسية والاجتماعية والقومية الى عمل 
ایچابی يزيد .من فاعلية الأجهزة الحكومية ويشعرها بالتعاون الوثيق بين 
الشعب والحکومة فى مختلف الأمور ۰ أن الحکومة خلال فترة التنمية القومية 
الايمكنها وحدها أن تفعل کل ما يحتاجه الواطنون ولکنها قد تنجح فى هذا متي 
تحقق تعاون الجمهور معها تعاونا ايجابيا مستمر! ۰ +000 


والعلاقات العامة احدى الوسائل الفعالة التى يمكن عن طريقها تنمية 
الشعور بالمسئولية لدى المواطنين وبالتالى تحويلهم الى جمهور ایجابی ‏ 


ومن خلال العرض المتقدم تبدو آهمية العلاقات العامة للحكومة كوسيلة 
لتحقيق المبادىء الديمقراطية > وتعلیم الجمهور عن النشاط الحكومى وتحقيق 
التفاهم بين الحكومة والشعب > وتنمية الشعور بالمسئولية السياسية 
والاجتماعية والقومية لدى المواطنين > وكسب تعاونهم وتاييدهم: ٠‏ 3 


وفى هجال ادارة الأعمال سعى رجال الصناعات والتجارة فى بداية 
الأمر الى تحقيق clit‏ خيالية على حساب الجماهير عن طريق بث دعابة 
كاذبة عن سلعهم ۰ لاترتكز على اساس من الصدق او الأمانة , وهدفه ا 


الكسب والاثراء عن ای طريق ۰ واخذ الاحتكاريون يتسلطون على وسائل 
الاتصال بالجماهير « ویستعیتون باصحاب النفوذ للتأثیر فى الرای العام ٠‏ 
ومن ذلك استمالة المدرسين بالمناصب والرشوة ليبثوا الدعاية الكاذبة فى 


عقول الطلبة ۰ ورشوة العمال والوضفین‌پالصناعات ليبقرا تحت تاثیرهم (۰)۱ 


وهکذا:کان الاحتكاريون يضللون الجُمهور » ويتسلطون عليه ٠‏ مرتكبين 
جرائمهم باسم الحرية الاقتصادية مرة ۰ وبحجة المصلحة العامة بزيادة دخل 
خزانة الحكومة مرة أخرى ۰ ولم يكن غريبا فى ظل هذا النظام أن تبام 
السلم الفاسدة والبضائع الغشوشة والنتجات الرديئة الصنع ٠‏ 


على أن الجماهیر سرعان ما تبینت الحقاثق وتکشفت لها الغش وفساد 





(۱) ابراهیم امام : فن العلاقات العامة والاعلام . ( القاهرة ٠‏ مكتبة الانجلوا 
الصرية , 1958 ) , ص ۱۸ ۰ ۱ ۱ ۱ 


الضماثر ۰ فثارت ثورتها على الاحتکاریین ۰ وبدت قوة الرای العام واضحة 
لایستهان بها ۰ وطالب ممثلو الشعب فى الجالس النيابية - وخاصة فى 
الولایات التحدة الأمريكية حیث تفشت هذه الظاهرة - بحماية الجمهور من 
غش النتجین ووضع التشریعات اللازمة للضرب على أيدى الانتهازیین ۰ وبرز . 
رجال العلاقات العامة یژکدون آهمية تحسین الانتاج ۰ وضرورة الالتجاء الى 
آلاسالیب الشريفة فى النافسة ۰ موکدین أن عصور اهمال الجماهیر قد 
انقضت > وان الاعتبارات الانسانية والشعور بالسئولية الاجتماعية يجب أن ' 
aa‏ مکانها بدلا من الدعاية الكاذية الساخرة من عقول الجماهیر ۰ وهكذا 
آخذ قطاع الأعمال يتوسل بالعلاقات العامة المرتكزة كم اخلاقية واصول 
علمية وفنية فى مزاولة نشاطه ۰ 

أهمية العلاقات العامة بالدول النامية : 


تور هس Bla SUS‏ متفه خامته بالدول الثافية يسيب 


۱ - رغبة الحكومات الوطنية فى الاتصال بالجماهير ۰ والوقوف على 
اتجاهاتپا وتحویل الاتجاهات السلبية الى ايجابية ٠‏ 


۳ - سعی الحکومات بالدول النامية للاتصال بالجم‌اهیر من أجل 
تغییر عاداتها وافکارها وسلوکها وتحویلها فى اتجاه التنمية » والتغلب على 
مقاومتها للتغییر التی یکون مبعثها عادة مجرد الخوف من التفییر ٠‏ 


۲ - رغبة الحکومات فى الاعلام والتوعية باهدافها الجديدة بغية 
تحقیق فهم الجمهور لها و ایمانه بها وتعاونه فى تحقیقها ۰ وکذلك Gd‏ أجل 
جمع العلومات عن الاتجاهات العامة بصدد الأهداف والسیاسات والشروعات 

الجديد» : 
- محاولة الحکومات تغيير cays‏ السسيئة او المتحيزة عن العمل 
احكومس ly‏ يمك ان ee a‏ ا ۱ 


eee 


بالدول النامية الى المزيد منها : 


(ج) الأفكار الموروثة عن الماضى نتيجة تسلط المستعمرين والاجانب على 
. الاجهزة الحكرمية وتحكمهم فى مصالح المواطنين ٠‏ 


(د) سوء معاملة الأهالى على أيدى الموظفين الذين يتعالون عليهم 
۱ ویتفطرسون فى معاملتهم ۰ _ 


SEN الفصّل‎ 
اٿ | نیام‎ I at 


من العسیر أن نفهم العلاقات العامة للحکومة خارج اطارها القومی . 
ya: SI‏ 00 بالظروف :والعوآمل — والحضارية والاجتماعية التى 
الذى تمتبر الادارة ‏ العامة أداتة الرئيسية ٠‏ فالادارة العامة قبل Js‏ شىء 
قطة البدء فیها تقدير الظروف الخاصة والعوامل البيئتية المؤثرة فى هذه 
العلاقات ٠‏ ۱ 
ca‏ عديده 5 فان dic‏ ا قل ۳۳ مشكلة ee‏ العامة بين 
الجمهور والحكومة اهتماما خاصا 6 وذلك بشرح دور الواطنین تجاه نشاط 
الجهاز الاداری -ولهذا فاننا نقدم بعض الایضاحات التی نغتقد أن لها آهمیتها 
فى الساهمة فى دراسة العلاقات العامة للحكومة (۱) ٠‏ 





,)1( العهد الدولى للعلوم الادارية : العلاقات العامة فى مجال الادارة العامة › 
) القاهر د : محله العلوم as hal‏ . أمريل ۱۹۹۹ ( 0 


اذه 


العوامل المؤثر ثرة فى العلاقات العامة 
" اولا : الطایع القومی : 


ان الشعب الذى تغلب عليه الفردية لابد 1 یکون اقل تجاويا. فى الأمور 
الث Geol,‏ مع الحكومة .من غيره الذى يستيقظ لديه الوعى الاجتماعى 
وروح التضامن ۰ الا أن الفردية مع ذلك تنمى روح الانتقاد للمشروعات 
الجماعية « وتؤدى الى تاثیر ابلغ على دور المحكومين تجاه تشاط الادارة ٠‏ 


وتتميز سيكولوجية المواطن الصری بالسالة والتواکل وعدم دم الاهتمام. 
والشعور العميق بالاقليمية '. ویترتب على هذا أن مطالب الفرد العادی من 
الحكومة محدودة › ومرتبطة أشد الارتباط بمصالحه الملباشرة « وتتعلق 
بطريقة آداء المرافق العامة للخدمات التى تقوم بها ويمستوى اداء هذه 

الخدمات ۰ وهذا یوّدی بالواطن .الى سلبية عامة ازاء سوء ادارة الأعمال 
الحيوية ۰ ومن Gall‏ أخرى قان فردیه الواطن توّدی فى تن الأوقات الى 
عدم الاهتمام بالمصلحة العامة ٠‏ 


> ويمكن ملاحظة هذه a wn‏ الشکاوی والطلبات اتی تصل مکاتب 
الشکوی وخالية من الاقتراحات 


ویمیل الواطن عندتا ایضا الی‌الیاس العاملات الرسمية الثرب الشخصی 
أى الفردى المتمثل فى خطاب التوصية أو التقديم من صديق أو قريب .٠‏ ومع 
مافى هذا السلوك من آثار سيئة على الادارة » فانه يجعل الموظفين الذين 
یتقبلون الرجاء a. ere‏ ويبدون اکثر انسانية « ذلك أن الرجاء 
يسهل Lalo‏ النواحى الجامدة فى اللوائح ۰ 


ومما لاشك فيه أن هذا المسلك الانسانی . لو أنه کان شر مصحوب 
بمحاياة فردية وعدم تكافؤٌ الفرص . فانه كان يمكن أن يؤدى الى توازن بين 
الكفاية . الادارية وبين اعتبارات الود أو المجاملة فى العلاقة بين الحاكمين 
والحکومین ۰ ولکن > لسوء ball‏ , نکاد هذه الظامر الانسانية قصل الى حد ۰ 


ا 


العيوب التى نودی الى صعف الاجهزة الاد ارية وفساد الاد اره العامة » والی 
= اهمال العمل تحت تأثير الاعتبارات غير الرشيدة 


وکما یکون الشعب تکون ادارته ٠‏ ففى البلا التی تشکو من تغاضی ‏ 
مواطنیها عن مجریات الامور الادارية « یژدی العمل الى اتجاه الموظفين نحو 
اغلاق آذانهم عن سماع آراء الجمهور فیهم ۰ فقد استطاعت البيروقراطية 
الحكومية › بانطوائها : تحت cia‏ النظام الاستعماری والنظام الملكى › 
رانفصالها عن الجماهیر التی تختلف عنها فى الأصل والحالة الاجتماعية , 
أن تسیر فى طریقها رغم شکوی وضجر الواطنین ۰ وهکذا اوجدت الظروف 
التاريخية والعوامل السياسية جهازا اداریا محرکه الأسامى هو سلطة الدولة, 
ولیست الرغبة فى خدمات الواطنین ٠‏ 
وینتج عن ظروف الاضی هذه » توتر بين الدولة والواطنین فى تسيير 
الأمور العامة ۰ ففی کل مرة یواجه فیها الفرد نشاطا اداریا ؛ فانه يميل الى 
الاعتقاد بن قرارا سوف ٠ه‏ یفرض » عليه ضد ارادته ۰ آما بالنسبة الى رجل 
الادارة فان سلوكه تجاه الأفراد يتاثر فى آغلب الأحيان بفهمه‌الخاطیء لطبيعة 
عمله ودوره كخادم عام ٠‏ 


= : الظروف الاجتماعية والاقتصادية : 


ن ظروف | التطور الاجتماعى والاقتصادى لها أثرها الواضح فى شحدید 


شك a‏ بين الب والمكونا * وديدو price gana‏ ۱ 


الجالین الاقتصادی و الاجتمایی كلما زادت الحاجة الى اشراك الأفر اد فى ae‏ 
العمل ۰ الا آن الظروف الاقتصادية والاجتماعية التی يراد تغبیرها بواسطة 
النشاط الاداری ٠‏ تقوم هی فى ذاتها ۰ کعقبات رئيسية فى طریق احداث 
التقارب بين الادارة والأفراد ۰ وهذا هو وجه التعارض 


واذا كان الاجماء قد انعقد على ضرورة العمل الشترك ومساهمة 
المواطنين فى أنواع النشاط الادارى من أجل التطوير الاقتصادى والاجتماعی, 
الا أن خلافا جوهريا يقوم حول مدی هذه المشاركة من دولة لأخرى ۰ ففى 
البلاد التى ترتفع بها نسبة الامية ۰ وحيث تندر ر وسائل الواصلات » يكون | 





oi‏ ين 


— والاجتماعى للدولة وحدها لما أمكن أن يكون القيام بها على وجه فعال ٠‏ 


ان العلاقة بين الشعب والحكومة « ودور الت تفه ا فى 
نشاط الجهاز الاداری ۰ يحتاج الى وسائل اتصال فعالة بينهما « والى 
استعمال الافراد لهذد الوسائل فعلا ۰ وعدد كبير من المواطنين عندتا غير 
ملمين بالقراءة والكتابة » وهذا يؤثر بالضرورة على اتصالهم بالحکومة ,. 
وعلى اتصالها بهم ٠‏ ولذلك فان تطبيق وتفسير سياسة معيقة يمكن ان sty‏ 
احیانا عن النظرية call‏ استوحی ٠ (gis‏ ۱ 


0 وهن out‏ ان نشیر الى دور الحزب الواحد فى الدولة التی تسیر فى 
طريق التنمية » والى الآمال العقودة عليه ٠‏ والى أهميته فيما يتعلق بدور 
الأفراد فى تسيير التنمية ٠‏ فالملاحظ أن وجود الحزب الواحد فى الدول التى 

تسیر فى طريق التنمية » والذى يقوم على اساس منظمة مكونة من جماهير 

الشعب . يتيح المناقشة بين الافراد والادارة ۰ ويفيد فى خلق علاقات متبادلة 
اکثر فاعلية » ويسهل التعرف على مطالب الجماهير واتجاهاتها ازاء نشاط 
الحكومة ٠‏ وهکذا فان الحزب الواحد يحقق الاتصال المباشر والستمر بين 

الموجهين السياسيين والاداريين من ناحية ۰ وبين الجماهير من ناحية اخری. 

وهذا یسمح بتبادل العلومات وتعزیز الروابط بين الحکومة والشعب ۰ 


خالثا : التقالدد : 


۱ الناس عادة اکثر ميلا الى الانتقاد منهم الى الدیح ۰ و الواطن قلما 
یتحدث عن العمل الجید۰ او یشکر حينما يطيب له النشاط الذی تؤديه الادارة 
العامة * بینما یردد الشکوی متی صادفته تجرية لا تروقه ” مع الحكومة ی 


aa‏ . والمواطن العادی قلما يتعمق فى العمل الحکومی ریحاول ف فهم طبیعته 

واسلوبة ویندر ان هتم مواطن بمحاولة التعرف على العملیات التی توضل 
الى اداء الخدمة كاملة اليه ٠‏ او الضمانات التی تضعها الادارة والاعتبارات 
0 التی تقوجاها A)‏ تكرن easel‏ ماس وغادلة : 


2 والحقيقة الثانية.آن الجمهور عندنا بتوقع من الحكومة اكثر مما یجپ, 


off ل‎ 


ويحملها اکثر مما یمکن أن تحتمل ۰ واللاحظ أن جهاز الحكومة یمثل al‏ 
الحضارية وانماط السلوك السائدة فى الجتمم ۰ وبالتالی GU‏ يمكنه Bale‏ 
أن یسایر التغييرات الاجتماعية التی تاتی فى صورة تطور طبیمی ٠‏ على أن 
محك الاختبار الذى یتعرض له آشخاص الجهاز يبدو فى السرعة التی يتم بها . 
فهمهم وعملهم وفقا للقیم الجديدة التی تأتی بها الثورات الاجتماعية » والتی 
تؤدى غالبا الى تغييرات شاملة ومفاجئة بالکیان الاجتماعی ۰ أذ فى مثل 
هذه الظروف نجد الشعب فى لهفة على تحقیق وعود الحکومة له ويتوقع 
. تنفیذها بصبر فارغ > بينما يجد الجهاز الحکومی من العسیر عليه تحقیق 
أهداف التطورات السياسية والاجتماعیه السريعة واستیعاب القیم الجديدة 
التی تأتى بها ٠‏ والتلاؤم معبا بالسرعة التی یتوقعها الجمهور فى ظروف 
.| التفییرات الثورية هذه ٠‏ ومن هنا نجد أن نفا صبر الجمهور » وفى بعض 
. الاحیان > خيية امله ۰ عند قياس ما وعد به وها Sal‏ تحقیقسه فى الفترة 
القصيرة التى فت س اف اسان كا عن Spa Gla pal‏ 
(لامر الذى يدعو الجمهور عادة الى اساءة الظن بالجهاز الحکومی واتهامه 
بالقصور والتخلف. ٠‏ 5 


والحقيقة الش‌الثة فى تحدید علاقات الحکومة بالجمهور مؤداها أن 
الوظف العام انما هو بشر قبل أى شىء آخر ٠‏ وباعتباره کذلك فهو عينة 
ممثلة للمجتمم الذی يعيش فيه » ویعکس مافی هذا الجتمع من قوة أو ضعف, 
خير أو شر » حماس أو تراخ » داب أو تواکل . كفاية أو نقص وهكذا ٠‏ 

تالف cadet‏ الذى Ss‏ ساره مات الور لن مره غات 
بالموظف العادی البسيط الذى يؤدى الخدمة العامة فعلا ٠‏ وعلى هذا الأساس 
فطالما اننا لانستطيع أن نتنبا دائما بسلوك صغار الموظفين - لارتباط هذا 
السلوك بعوامل حضارية واجتماعية ‏ فانه لايمكن أن نضمن خلو الادارة 
الحكومية من الاضنطراب والاهمال أو سوء الأداء ٠‏ وبينما لايغفر الجمهور 
هذا للحكومة نجده على العكس من ذلك قلما يردد ش ككواه من الخدمات . 


0 بالقطاع الخاص,بالرغم من أن آفر اد الور ترو ا بتجارب غير سارة 


مع العاملين فى هذا القطاع من أصحاب الهن والتجارة . 





عملية العلاقات العامة 


5 النجاح الذى يمكن أن تحققه ای هيئة تعمل على اتصسال 
پالجمهور ینوقف کثیر ا :على (gue‏ فهم الجمهور وادراکه للأهداف التى تحاول 


الهيتة تبنیها ae pra‏ تسین > ومستوی الاداء ون 


النقاط الثلاثة ٠‏ اذ هن ys sat‏ عملية العلاقات العامة لایمکن ان ts‏ 


من فراغ فكل هيئة لها اهدافها ولها خدماتها ار انتاجها ولها اتصالاتها 
بالجماهير المتعاملة معها ۰ ومن ثم وجب تخطيط عملية العلاقات العامة على 


هدى الأهداف والنتائج والجماهير ٠‏ ولسنا بحاجة لان Sp‏ ان التخطیط ‏ 


عملية ديناميكية مستمرة ۰ والتخطيط للعلاقات العامة بصفة خاصة يتصف 


بالحيوية والرونة.لاز العلاقات بطبيعتها تتصف بالتغيرء والرای العام pole‏ 
فى حالة حركية وتفاعل مستمر وكثيرا ما تستجد تطورات غير متوقعة فى 


نطاق عمل كل هيئة 


وبالرغم من صعربة التعميم نظرا للمواقف المختلفة المتعلقة بكل هيئة 
ونظرا للصعوبات المرتبطة بتحديد عملية العلاقات العامة بصورة معينة فى 
جميع الظروف . فانه توجد خمس مراحل أساسية يمكن على اساسها تخطيط 
عملیة العلاقات العامة (۱) ۰ ۱ ۱ 0 


الرحلة الاولی : - تحدید الهدف ۰ ونعنی هنا وضع اهداف معيتة لخطة ` 


العلاقات العامة تحاول الوصول الیها ٠‏ 


5 جمع ا والاحصاءات‎ vA وت البیانات‎ ae الثانية‎ pee 


والابعاد الحقيقية لهذه الشاکل ۰ 


المرحلة الكالثة : - التخطيط ۰ لتحقيق آهداف العلاقات العامة لابد من 


/ 





(۱) حسین محمد على ۰ « عملية العلاقات العامة » ۰ لجنة بحث العلاقات العامة 
فى الجهاز الحكومى ‏ ر القاهرة . معهد الادارة العامة » ۱۹۱۳ ) ٠‏ 
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کت الخطة المناسية. ٤‏ والخطة بدورها يجب ان تحنورى البرامع الختلفة 
- التی تساهم مجتمعة فى بلوغ هذه الأهداف ۰ 


الرحلة الرابعة : - الاتصالات ۰ ویقصد بها الاخبار ونقل وتبادل ' 
العلومات من والی الجماهیر العينة ٠‏ 


المرحلة الخامسة  :‏ التقییم ۰ أى عملیه تقدیر الوقف » والحکم على 
مدی فاعلية وکفاية العملية : 

اولا : تحدید الهدف : 

یتوقف تحدید أهداف العلاقات العامة على طبيعة نشاط کل هيئة ٠‏ 
على أنه sags‏ اختلاف اساسی يد بين أهداف العلاقات العامة فى الحكومة ٠‏ 
وبينها فى قطاع الأعمال أو القطاع الخاص ٠‏ ذلك أن أهداف العمل الحكومى 
تختلف عن أهداف النشاط فى قطاع الأعمال ٠‏ فبينما تسعى الحكومة الى 
توفير الخدمات الضرورية لتحقيق الرفاهية والعدالة الاجتماعية لشعبها , 
نجد أن نشاط قطاع الأعمال موجه نحو تحقيق الربح ٠‏ ومن هنا يمكن القول 
Gb‏ آهداف العلاقات العامة للحكومة تاخذ فى اعتبارها هزه الفكرة الأساسية. 
si‏ أنها ترتبط الى حد کبیر بالأهداف العامة للدولة - وپالتالی فهی تسعی 
الى pees‏ المواطنين sags‏ الأهداف العامة » والی نحقیق تجاوبهم وثقتهم 

' وتعاونهم مع اجهزة الحكومة المختلفة » والى تنمية الشعور بالسئولية القومية 

والاجتماعية لديهم « والى تحقيق الديمقراطية فى الدولة عن طريق اخبار 
الجماهير يما تفعله الحكومة © ولماذا تفعله , GS,‏ تفعله ٠‏ وبالتالی توفير 
رقابة شعبية على العملية الحكومية ٠‏ 


5 ۱ بینما تسعی العلاقات العامة فی قطاع الأعمال بشتى الطرق الى بناء 
ثقة الجمهور فى الانتاج وبالتالی تحقیق أكبر ربع ۳۳ 


تحقيق الهدف خطوة أساسية بالنسبة لعملية العلاقات العامة حيث 
ترتبط به bball‏ والبرامج مما يجعل حملة العلاقات العامة ذات غاية وقصد 
عحدد ٠‏ ومن الضرورى أن يكون الهدف واضحا ومشروعا ومتمشيا مع القيم 
والأحوال الاجتماعية السائدة » Gly‏ يتوسط الهدف المصالح المختلفة للجما فير 
التعارضة الصالح فى الهيئة الواحدة ٠‏ 


تنس سس ۰ 





ب ۵٩۷‏ ب 


ثانيا : جمع العلومات : 


أن التعرف على میول الجمهور والوقوف على اتجاهاته الختلفة تجاه 
الهيئة خطوة اساسية فى مرحلة جمع البيانات ۰ فطالا أن عملية العلاقات 
العامة تهدف الى التآثير فى الاتجاهات والميول وجعلها فى صالح الهيئة , 
فان هذا لايمكن أن يتم على أساس من الواقع الا عن طريق البيانات aly‏ 
اتجاهات الرأى العام ٠‏ ولذلك نجد أن جزء! كبيرا من نشاط العلاقات العامة . 
ينصرف الى محاولة جمع الحقائق والاستفادة منها الو لي 
واقعية لحملة العلاقات العامة ٠‏ 

ولا شك أن محاولات جمع الحقائق والبيانات والاخصساءات ليست 
بالمهمة السهلة في جميع الظروف ۰ قفى يعض المجتمعات توجد نزعة عامة الى 
التردد فى اعطاء الییانات لطالبیها »> أو الى اعطاء بيانات غير صحيحة فى 
بعض الأحيان ٠‏ وذلك پفعل العوامل السياسية والاجتماعية والحضارية ية التى . 
آثرت فى اتجاهات الأفراد پالنسية لاعطاء البیانات ۰ ۱ 


على أن آبحاث جمع الحقاتق‌صادفت ازدهارا كبيرا فى بعض المجتمعات 

الأخرى — كما فى الولايات التصددة الأمريكية ‏ حيث تخصصت بعض û‏ 

oad‏ فى عملية جمع البيانات والاحصاءات المختلفة وترتيبها وتبويبها 
تقدیمها للجهات الراغبة فى الاستفادة منها نظير اجر معين. ' 


' ومن الوسائل القيدة التی يمكن أن نلج اليها فى جمع الحقائق 
الاستفتاء بانواعه ۰ وتحلیل ماتنشره وسائل الاعلام والدعاية » وجمع 
الشائعات bbs,‏ والوقوف على مصاذرها » ودراسة البرید الیومی . 
والوقوف على آراء عينة من الجمهور تمثل قطاعاته الختلفة ۰ وجمم 
الحقائق ا — عملية مستمرة . نارای العام ns‏ التغير ۰ ولکی 


کون EE‏ صانية باستمرار بمب gh‏ نحتفظ نحتفظ دانما ياصيعنا على نبض 


ش tue‏ : الثج لتخطط : 


خطة العلاقات العامة الناجحة تأخذ فى اعتبارها ربط السياسة التى 


_ ۵۷ — 


تنتهجها الهيئة بالصالح الحيوية لجمهورها « مع ایجاد الوسائل والطرق التى 
یمکن عن طریقها اخبار الجمهور بهده السياسة وشرح آهدافها له ۰ وپالتالی 
فان خطة العلاقات العامة لاتعنی الاعلان ولا الدعاية » ولا الترویج » ولکن 
هذه الامور جمیعها اذا أحسن استخدامها بالقدر الضروری وفی ظل الظروف 
. الواتية یمکن أن تکون حلقات ضرورية فى اخراج حملة علاقات عامة ناجمة. 
وخطة العلاقات العامة محددة ومرتبطة بالأهداف الوضوعة ۰ ومن شم 
فانها يجب الا تهدف الى التنيؤ بالستقبل وانما الى تشكيله بالصورة التى 
تخدم أغراض الهيئة ۰ ومن الصعوية يمكان وضع خطة للملاقات العامة 
| بدون اطار بحددها ۰ أو بدون أهداف تترسمها ٠‏ أذ كيف يمكن اعداد وتوجيه 
. برامج عللقات عامة دون قصد أو غاية محددة ٠‏ ویمکن عن طریق الاجابة على 
الأسئلة التالية وضع الخطوط العريضة للخطة )١(‏ . 
٠١‏ - هل يراد من العلاقات العامة خلق جو افضل لعمل الهيئة + . 


۲ بت هل لهرشیر من العلاقات العامة تغيير اتجاهات الجماهير قبل 


, - هل الغرض من العلاقات العامة اخبار الجماهیر بنشاط الهيئة ؛ 
٤‏ - هل يراد من العلاقات العامة تعلیم الجماهیر عن آهداف الهيئة ؛ 


۱ ° ل هل يراد من العلاقات العامة كسب ثقة وتعاون الجماهير مع 
الهيئة ؟ ار 


۷ - هل يراد من العلاقات العامة أن توفر بعض الخدمات الاجتماعية 


والترفيهية ؟ 





gal (\)‏ ارد دیرفر ‘ الرجع السایق ۰ ص ۹ — ۱۸۶ ۰ 


¢ هيئة‎ 5١ 3 ۰ 


۳9 وجا سو وو ع os‏ المخثلفة 
فان التخطيط الذى , یوضع قد يكون طویل المدى او متوسط رس 
الظروف والنتائج التى نحصل عليها والامكانات التاحة لنا ٠‏ يو * 


ویتفرع من خطة الملاقات العامة برامج مختلفة 7 تدخل aes‏ 


add‏ هامة وهی : الاولویات ‘ والميزانية ‘ والوقت النامبي ٠‏ فبالنسبة 


للأولويات تعطى الأفضلية للبرامج التی تحقق اهدافا سريمة ذات — 
واضحة > والبرامج التى ترتبط با ظروف date‏ أو اضطرارية ٠‏ 
الاعتمادات الالية فهی تقدر فى ضوء الاهداف التی تحاول العلاقات العامة 
تحقيقها وحجم النشاط الزمع القيام به ٠‏ واختيار الوقت e‏ 
oo‏ برامج العللقات العامة فيجب أن پرتبط کل برنامج ببرنامج زمنی ۱ 

لتنفيذه ليمكن مراقبة تقدم البرامج نحو الأهياف المرسومة © وليمكن 6< . 
وتقييم التنفيذ ۰ ومن الضروری انتهاز الناسبات مثل فصول السنةء والأعياد, ` 
والاحتفالات القومية > والناسبات الخاصة لتحقیق اکبر نجل للبرامج التى 
تنفن خلالها ٠‏ 


pi والاتصالات بهذا‎ ٠ فى السلوك البثرى وتحويره‎ eo EVO Far ae bc 


ذات اتجاهين ‘ ٤ u‏ من الهيدة. الى ak.‏ ‘ والآخر من الجماهير. 


۳ الى‎ ٠ 


وینظر الى الاتصالات على أنها أساس العلاقات العامة ٠‏ وهی عملية 
صعبة عميقة لانها ليست آلية ۰ وانما تشمل جمیع الانفعالات النفسية التصلة 
بالدوافع » والانتباد , والاستقبال . والتفاعل ۰ ومن ثم یوجد تخلف ظاهر 
فى عملية الاتصالات فى کثیر من الجتمعات لاتصالها بالسلوك البشری » ولان - 


۱ اللغة التى هی وسيلة الاتصالات الاولی قد تختلف. معانیها بالنسسبة til‏ 


و 


وتجاوب الاخرین .۰ 


1١٠١ ~‏ بت 


وتعتمد عملية الاتصالات فى العصر الحدیث على وسائل الاتصال 
- الجماهیری الختلفة » واهمها وسائل الاعلام الناحة فى کل مجتمع مثل 

الصحافة . والرادیو © والتلیفزیون ٠‏ والسینما . والع‌ارض ‏ والنشر , 
" والتصویر . والوتمرات وما اليها ۰ ویتوقف استخدام کل وسيلة من هذه 
الوسائل على نوع الجمهور الذی نحاول الاتص‌ال به ۰ ودرجة شقافته . 
- ومدی استخدامه للوسيلة التی نستعملها . وامکان توفر هذه الوسيلة لديه٠‏ 
ولذلك نجد أن وسائل الاعلام لاتکون جمیعها مؤثرة بنفس الدرجة فى جمیع 


الظروف ۰ فالنشر مثلا محدود الفائدة فى الناطق الريفية حيث ترتفع نسبة 


الأمية » بینما تکون السینما التنقلة وسيلة فعالة للاتصال بالأهالى فى هذه 
الجهات ۰ وقد تکون برامج التلیفزیون الوجهة الى العمال والفلاحین غير 
مجدية تماما لعدم اقتناء غالبیتهم لهذه الأجهزة وعدم دخولها الناطق الريفية, 
بینما تحقق الاستعانة بالرادیو فائدة أكيدة باعتباره اکثر انتشارا بين هذه 
Besa‏ 


وقد آدی النمو الضطرد والتقدم السریع فى فن الاتصالات الجماهيرية 

الى انشاء ادارة للعلاقات العامة بكل هيئنةء والی الاستعانة بالخبراء 

والموظفين المتخصصين فى العلاقات العامة ليعدوا البرامج على اسس علمية ‏ 

| مدروسة ٠‏ وقد ترتب على هذا الاتجاد بعض الآثار السيئة ٠‏ ان اعتقد فريق 

خن الدعزية والرؤساء عن‌خطا - أنه متىتوفرت لديهم ادارات للعلاقات العامة 

" يعمل بها موظفون متخصصوزيهتمون بمشاکل‌الجماهیر فان مسئولية المديرين 
< عن العلاقات العامة قد انتفت وليس لهم أن يشغلوا انقسهم بها ٠‏ 


٠ شك أن هذا الاتجاه خاطیء . بل أنه يخلق مشاكل متعددة‎ Soo o 

۱ فالدیر أو الرئیس فى عمله یمثل بشخصه الهيثة أو الادارة فى نظر الجمهور. 

وافعاله وتصرفاته تعبر عن الجهة التی يراسها , ولا يمكن بحال أن یخرح 
< نفسه من دائرة الاتصال والاهتمام يمصالح الجمهور ٠‏ ۱ 


وبالمثل فان جمیم العاملین فى هينة ما » الذين تتطلب اعمالهم الاتصال 
بالجمهور , مسئولون عن خلق وایجاد جو ملائم للهيئة التی ینتمون الیها ٠‏ 
وتوفیر شعور طیب وفكرة حسنة عنها ۰ وبذلك تصبح مهمة موظفى العلاقات 
. العامة المتخصصسن مساعدة المديرين والروساء فى الوقوف على مشاكل 


, teh 5 


العلاقات العامة تا الحلول السلیمة لها ۰ فالتخصصون وحدهم لايمكنهم 
تحمل عبء العلاقات العامة حتى ولو كان لدیهم العدد الکافی من الوظفین ۱ 
العاملين معهم ٠‏ ان مهمة اقامة علاقات عامة طيبة أساسها العمل الممتان ‏ 
مسئولية مشتركة بين جميع العاملين فى جميع المستويات » فالعلاقات العامة . 
لايمكن بحال من الأحوال أن تكون بدیلا لحسن الأداء او كفاية الافقاج ' ۱ 


خامسا : التقييم : ۱ 


ان تقییم العلاقات العامة يأخذ اساسا فى اعتباره مدی Galas‏ 
هذه البرامع لأهداف العلاقات العامة ٠‏ وهذا يستدعى بطبيعة الحال معرفة ٠‏ 
مدی فاعلية البرامج ۰ ومدى كفايتها ۰ ومعیار الفاعلية یاغذ فى اعتباره 
مجرد تحقیق البرامج للاهداف ۰ اذ یکفی أن تصل پرامج العلاقات العامة 
إلى الأهداف المحددة لها لنحكم بالفاعلية ۰ اما معیا الكافية فهو أكثر 


7 اهنا عوامل stay!‏ والاقتصاد والجهد الب المبذولو السرعة gil‏ ر روعيت فى تنفين 0 
البر امج ۴ 


وتقييم برامج العلاقات العامة مهمة شاقة ۰ ان لايمكن قياس النتائج ٠‏ 
بمقاييس دقيقة ٠ ٠‏ ولذلك فان مدير العلاقات العامة قد يجد صعوبة كبيرة فی 
فنا و ونان تعدو البرامج ٠‏ وبالتالى فى الحصول على الاعتمادات المالية 
اللازمة للانفاق عليها ۰ ومن الصعاب التى تربط بالتقييم أن خطة العلاقات ‏ . 
العامة البعيدة او التوسطة الدی لاتظهر نتائجها مباشة ۱ وان تستغرق 7 


فترة من الزمن قبل أن ترى آثارها واضحة ٠‏ 


ویقزم تلینم النتائع فى آغلب الان علی اساس ما بلل من يووا 
gate‏ وما پرتبظ بهذا الجهود من نتائج › وتقارن هذه التقدیرات بما تکلفته . 
eal all‏ من امو ال ٠‏ وقد یکون من الفید عند تقييم برامج العلاقات العامة ٠‏ 
أن تحاول الاجابة علی الاسئلة الاتية : ۱ ايا Gis‏ 


rae 3‏ لدینا آهداف واضحة للعلاقات العامة ؟ ۱ 
- هل التنظيم الحالی لادارة ة العلاقات العامة یساعد على تحقیق 
الأهداف بكفاية ¢ ۱ ۱ 


۷ 
_ ما هو القدر الذى أمكن تحقيقه من هذه الاهداف ؟ 


- هل یتناسب الجهود الذی بذل « والأموال التی انفقت مع ما آمکن 


العلاقات العامة والموظفين 


العالقات العامة الطيبة تبدا فى الداخل ٠‏ ای ی انه tas‏ اساسا 75 
التى ۳۹ بها احتياجاتهم ae‏ 


وقد برز فى السنوات الأخيرة الاهتمام بالقيادة الديموقراطية ٠‏ وأصبح 
واضحا أن فرض السلطة العتمدة على التدرج الوظيفى والطرق القانونية 
و are ere‏ ا بقادر على أن يستحث همة وتفانى وبذل الموظفين فى 
٠‏ عملهم بحیث نحصل على زا الكاملة لقدرات جميع القائمین فى العمل ٠‏ 


2 ولذلك فان الهيئات والوزارات التى يحظى العاملو ن فيها 55 ا 
.من الرعاية والتقدير + وتلقى مشاکلهم العناية والدراسة « والتى تعمل على 

- توفیر خدمات اجتماعية وترفيهية للموظفين ٠‏ هی الهیئات التى تطمع فى آن ‏ 
تعيش فى وتام بينها وبين نفسها a‏ على ری عطاء موظفيهما 
وولائهم ٠‏ 


ان فاقد الشىء لايعطيه ٠‏ وليس فى وسع ای هيئة أو ادارة لاترعی . 
العاملين فيها ‏ ولا تريحهم ۰ ولا تقف على مطالبهم ورخباتهم ٠‏ ولاتقيم وزنا 
لحاجاتهم النفسية والاجتماعية ۰ ولاتتيح لهم حق المشاركة فى حل الشان. 
Gay‏ تفهم آهداف العمل رآهداف الأوامر والتعلیمات » وحق الاطمثنان الى 
ضمانات _ OILY‏ فهسب - Lily‏ انسانية وأخلاقية تتیج الشعور پالرضا 
والاطمثنان ۰ والنمو واکتساب التجارب والخبرات والاحساس بالاهمية ۰ 
ل ی فی وک ای هه ار ERs IGN‏ هذا Gila‏ :أن كسد فى قوس 
املق مها من حسن استعداد Gla,‏ خلق وا سین .ما يمكن أن کنر ۱ 
على الجمهور اثتعامل معهم ۰ وبالتالی ليس لها أن تتوقع قیام 0 
هم جمهورعا مهما آنفقت ودعت واعلنت » ومهما تقلدت مختلف الشعارات: 


Se ae 


۱ ذلك لان تکوین رای عام فعال و لت امي وتأييده انما هو وظيفة جمیم 
الوظفین والعاملین فى كافة | مستویات‌وفی كل الاوقات,وهوّلاء جميعا يجب أن . 
توفر لهم أولا الفرص والعوامل التى تمكنهم من أن يكونوا رسل علاقات عامة 


تبعية ادارة العلاقات العامة 


لا يوجد نمط ثابت لتنظيم ادارة العلاقات العامة ٠‏ فالبناء التنظيمى 
لادارة العلاقات العامة قد يختلف من جهة الى آخری ٠‏ والوحدات التنظيمية " 
التی تدخل فى بناء ادارة علاقات عامة ol yall‏ السلحة قد aba‏ عنها فى 
وزارة الزراعة » والوحدات الداخلة فى بناء ادارة العلاقات العامة بصناعة ٠‏ 
السجاير قد تختلف عنها بصناءة الصلب وهکذا ۰ والاختلاف فى كل من هذه 
الحالات قد یکون ضرورة یستدعنها اختلاف الأهداف واختسسلاف الخطط ٠‏ 
واختلاف البرامج والجماهیر التى تتعامل معها الادارچ ٠‏ 00007 


على أنه توجد - فى راینا - حقيقة هامة بالنسبة لتبعية ادارة العلاقات " 
العامة فى ای منظمة ومکانها فى البناء التتظیمی ۰ ان عمل العلاقات العامة 
يتصل اتصالا مباشرا بالاهداف والسياسة العامة التی تنتهچهد الادارة ۰ 
وبالتالی نجد أن من صميم مسئولیات ادارة العلاقات العامة قياس اتجاهات ‏ 
٠‏ الى ای العام والقعرف على الیول والافکار الساندة لدیه عن النظمة » ومن شم ٠‏ 

العمل على قوجيه سياسة العمل وفقا للاتجاهات العامة لتتاكد اليارىم ` 
ومن ثم يصبح من الضرورى أن يكون مكان ادارة العلاقات العامة هرن ` 
البتاء التتظیمی لأى هيئة فى الوضع الذى يهيىء لها أكبر قسط من الكفاية ٠‏ 
كجهاز يساعد على توجیه السياسة العامة فى العمل « وهذا يتحقق بصورة " 


فعالة متى كانت ادارة العلاقات العامة تتبع مباشرة ء وتعمل على اتصسال ٠.‏ 


وثيق بالرئيس الاعلی للهيئة ٠ )١(‏ 
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0 انسل الأول : 

Olea 
: الفسٌرالالت‎ ٠ 
الملل الرايع‎ ٠ ۱ 


ار قتوقف مناقشة الادارة العامة على الدخل 
او البعد call‏ نواجهها dia‏ ۰ وفی هذا الب اب 
فركز على الادارة کمهنة «والادارة کمهنة اصبحت 


اليوم من اکثر آفاق الادارة جاذبية وحيوية > 


ذلك آنها تتضمن fase‏ من الجوانب والوضوعات 
واشکلات التى مطلق علیها فى مجموعها ادارة ‏ 
الافراد او شنون العاملین ٠‏ 


+ وهذا الفرع من فروع الادارة يركز علی 5 
العنصر البشرى « أثمن عناصر الادارة واكثرها 


. . كفاية اكنظمات وضصوحا ٠‏ مثلما تزداد اعداد 
العاملين بهذد المنظمات » وتزداد موض وعاتهم 


ومشكلاتهم عمقا وتشعبا ٠وتبدو‏ الحاجة للوصول 


۱ الى حلول علمية وعملية توقر غذاخا و 
" ورضاء الیشر ٠‏ 


ye‏ وقستائر . الدراسات السلوكية فى الادارة 


الآن بقدر واضح من الاهتمام » فى محاولة لحل 


العادلة الادارية الصعبة التى يمثل طرفيها كل 
هن الفرد والمنظمة 2 وسعبا وراء الوصول الى 


طرق واسالیب تحقق نوع التوازن المرغوب بين 


توفير العدالة وتكافؤ الفرص ۰ مع الاعتراف 


oo on بالفروق الفردية‎ ۱ 


. بد وتعالج فى هذا الباب موضوع « ادارة 
الافراد » » ونقدمه فى خمسة فصول : القصل 
الاول معرض تقدیما عاما للموضوع » وتخبرنا OU‏ 


تعرض فى الفصول ااربعة المتلاحقة اهم 


موضوعات ادارة الأفراد من وجهة نظرنا. حيوية 
وحدلا + تاركدن الموضوعات التقليددة للمؤلفات 
المتخصصة قى هذا المجال ٠‏ 


الفصيشل الأول 
ماهر اراره الاراو te‏ 


0 نحن الآن عند مشارف مهنة جديدة تحمل فى ثناياها امالا عريضة. 
مثلما تحمل تحدیا کبیرا ۰ فلا يوجد تحدى أكبر من ذلك الذى يحمل فى طیاته ` 
الفرصة استخراج افضل ما فى الافراد العاملین من طاقات » بالدرجة التی ‏ 
تتیح لهم فرص الاستمتاع بما يعملون » وبالتالی يبذلون اعظم البذل من اجل ٠‏ 
تحقيق أهداف العمل ' وهذا النوع من النشاط هو ما يمكن أن نطلق عليه 
« ادارة الأفراد » كوظيفة مستقلة من وظائف الادارة ٠‏ والحكمة من استقلال . 
ادارة الافراد انها تختص بالعنصر البشرى على وجه التحديد ٠‏ وهذا glans‏ 
Gast —‏ اهم جوانب الادارة نها تختص بالحصول على تعاون اللفراد » او 
. الوصول الى الاهداف والنتائج من خلال چهود الآخرين ٠‏ 0200000 


مس ۰۸ 


والواقع أن ما نعنیه بادارة الافراد یمکن أن نستشفه من التعریف‌التالی: 


۱ » أن اداره الافراد ھی مجموعة القواعد والأسالدب الخاصة يتنظيم 
ومعاملة العاملین » بحیث بمکن الحصول على قصاری امکانات کل فرد 
وطاقاته وقدراته Las‏ بحقق كفاءة الاداء للفرد والجماعة « وبالتالی یقدمون 

لعملهم أفضل ائزایا ۳ النتائشع » (۱) ۰ ۱ 


وهذا التعریف يحتوى فى مضمونه الحقائق الاتية عن ادارة الافراد : 

١‏ ان ادارة الافراد مؤسسة على عدد من المبادىء والقواعد 

والأساليب الخاصة بالتعامل مع العاملين ء وهی بذلك تتضمن الهارة جنبا الى 
جنب مع الاسس والقواعد العلمية ٠‏ ۱ ظ 


ی ادارة ; الأقراد اد الحصثة تساعد العاملين على | استخدام قو دراتهم 
وانم ا 528 على we‏ الجماعة lac‏ تعمل ۰ 


- أن الأفراد اذا عوملوا کبشر او کاعضاء فى جماعة ۰ فانهم سوف 
تتا رن < وتا عملهم افضل ما فيم ٠‏ وهذه نظرة براي الى 
الافراد ۰ ۱ 

واذا كانت الادارة هى الوصول الى الأهداف والنتائم من خلال عمل 
الآخرين » فان ادارة الأفراد تصيح احدى مسئوليات الادارة الهامة ۰ وهی 
بذلك :تفلفل فى كل مستويات التنظيم طالا أن المدير لايمكنه أن يكون (TGS‏ 
فى ادارته الا من خلال الوكيل > وهذا لايمكنه أن يكون فعالا الا من خلال 
الرؤساء » وهؤلاء أيضا يمتمدون على المشرفين ۰ وهكذا + 


۳ و کذاك نجد Gt‏ ادارة oh‏ ا ا الوظائف 
التى تؤديها الادارات الأخرى بالوحدة ۰ وکل فرد من افراد الادارة العلیا 

والوسطی والستویات الاشرافية مطالب Ob‏ يمارس بطريقة أو أخرى مهام 

التی يحب أن توکل دائما الى الاشخاص التمیزین القادرین . 


—_ 


شنون yay]‏ اد ‘ 
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A ee‏ ات 


على ممارستها بكفاءة ۰ وهذا لایعنی بحال أن ای منظمة حديكة gh se th‏ 
تعمل فى غنى عن مدير منفر غ لشسنون الأفراد يصرف الجانب ce‏ من 
سیاسات الاأفراد ‘ ویعاون الادارة فى وضع PRY‏ السیاسات ٩‏ 


وعلی هذا الاساس , فانه اذا كانت ادارة الافراد احدی الس‌تولیات 

التى يتحملها المديرون التنفيذيون كل فى نطاق نشاط وحدته ۰ فان القسم 

— الخاص بشئون الافراد یختص بمساعدة هولاء الديرين عند کل مستوی» وفى 
كل تخصص على تحمل هذه السئولیات ۰ 


وتشمل ادارة الافراد كافة sel gill‏ والاجراءات امتعلقة باجتذاب 
واختبار العاملین ‘ ونعييتهم ¢ وتدریبهم ‘ وتنمیتهم 6 وتنقلاتهم ¢ | وتقاریر 
الكفاية وعلاقات العمل ٠‏ وكل ما يتصل حاملة الموظفين منذ بدء تعيينهم 
الى انهاء الخدمة والتقاعر ٠‏ 


is ord تطور‎ 


ان الاهتمام “taal‏ القائمین ۴۹ تنفيذ السياسة العامة وان كان ١‏ 
أخذ دفعته خلال السنوات. الاخيرة فجاءت أ الخدمة المدنية کتعپیر عن 
هذا الاهتمام al Yio.‏ موضوع شغل المفكرين والساسة منذ قرون بعيدة « 
ققد قامت منذ القدم محاولات عديدة نهدف الى ضمان عدالة هذا الاختیار 
تارة . أو تسعى الى ضمان كفايته تارة اخری ۰ وارتیطت هذه الحاولات 


دائما بالفلسفة التی سادت کل pee‏ ۰ والمناخ الاجتماعى الذى عاشه ٠‏ 


ففی الیونان قدیما. مثلا - أتبع ال ثنا ناما خاصا طنوا انه یک 
a oe‏ و ae‏ الديمقراطية 
بالنسبة لهم هو أن يحكم الشعب نفسه بنفسه . فلابد. أن يشترك الشسعی 
فى ذلك الحكم بق لذك كانت اغب الوظائف وزع عن طريق ic All‏ 
التی 2 تجری امح کي مین تین > 


حياتنا > فان ن فكرة aaa‏ عن طريق = A‏ عبر من 





ss sates WW ون‎ 


قمثذ pall‏ تبين لحکام الصین العلاقة الوثيقة بين الاستقرار السیاسی والتقدم 
اللاي خن تاكنة ون قددة الموظف العام على أداء واجبه من تاحية 
اخری ۰ لذلك نجد أن « هان » امبراطور الصین العظیم وموسس آسرة هان, 
بدا الاهتمام بمسالة اختیار الوظفین بعد سنوات ستة من اعادة الأمن والنظام 
الى بلاده ۰ فاصدر فى سنة ۱۹١‏ قبل الیلاد . امرا يحتم على حکام الولایات 
اختیار الوظفین العمومیین على أساس اختبار کفایتهم ۰ وارسالهم الى 


العاصمة حتی تتاكد الأجهزة الختصة فى الحكومة الركزية من صلاحیتهم : 


ومن ثم تعتمد تعیینهم أو تقرر رفضهم ۰ ومنذ ذلك التاریخ ظهرت فى الصین 
فكرة الاختيار عن طريق الاختیار © تلك الفكرة التى بدأها هان 7 ثم آعطاها 
سلف 7 هان وونی 6 دفعتها القوبة التی قدر لها البقاء فى صوره أو أخرى 
الى سنة ۱٩۱۱‏ ميلادية ٠‏ 


ويبين التاريخ أن الحاجة الى رفع GUS‏ العاملين بالجهاز الاداری قد 


ظهرت لعديد من الحكام » حتى فى الأحوال التى لم يلجاوا فيها الى فتح باب 


الوظيفة العامة ل*ی کفء من الواطنین ۰ ففی الحالات التی اقتصرت فیها 


7 الوظيفة العامة على طبقة النبلاء » ظهرت محاولات عدة لرفم GUS‏ هژلاء 


وزيادة مسئولیات الأكفاء منهم ۰ ومن هژلاء السلطان مراد الثانی فى الدولة 
العشمانية الذى حکم من ۱۶۲۱ الى ۱۶۵۰۱ م . وبطرس الأكبر الذی انشا 
فى ۱۹۱۷ مب ۱۱۸ عدة مدارس للادارة يتلقى فیها نبلاء موسکو الدراسة 
على Gast‏ آسری الحرب من السویدیین ۰ الذین کانوا یلقون محاضراتهم فى 
الادارة وأيديهم مكبلة بالاغلال ۰ كما كان يرسل انمتازین من العاملین فى 


حل عد بروسييا التدريب على الأساميب » الغربية 4 فى الادارة ۳ 


وقد لجا أوغسطس قيصر الى بعض ما لجأ اليه بطرس الأكبر » ولكن 
بنفس الدافع ٠‏ ای ليس يغرض الاستفادة من النظم « الغربية » ۰ ولكن 


خروجا هن المازق all‏ و حط LEE‏ فيه عند ما ورث نظاما Maia‏ بالنبلاء عير 
الوهلین » وخشى ان هو تخلص منهم أن یعمدو! الى قتله مثل ما قتل فشة 


القضوب عليهم سلفه 0 دو لدوس pats‏ 5 5 ولذلك لجأ أو غسطس الى ندريب 
a‏ مسدو ی See‏ اا ا عن شرور غضبهم فى ۱ 


دمع بداية الو الوسطى تقبم النواة الحقيقية لظهور 








. \\\ ے 


الادارة بصورنها الحالیه سے Jats‏ حاجة المنوك اسا والحكاء الى جهاز 
اداری diane‏ الاختصاصات واسع السلطات ۳ وکان ‏ : من الطبيحى أن يلجا 

۱ هو لاء اون ألأمر الى الاستعانة شمن حولهم سن الاقارب والمحاسيب والأنصار 
السیاسیین ) وهر النظضام الذى عرف فیما معد وی الادارة با لاقارب 
والحاسیب أو نظام RVPAC TOS‏ »> وسیق الاشارة اليه ( () ° 


ثم تضافرت عر امل عدة وضغوط متفاوتة الأثر » i‏ على اظهار فسان هذا 
النظام وحتمية تغيير هذه ازاسس فى الاختيار ۰ من هذه العوامل الثورات 
الفكرية + والفلسفة 7 التى أثارتها كتايات المفكرين والفلاسفة أمثال 
3 روسو فى فرنسا وبنتام فى انجلترا « والتی نقنت مصدر السلطة من من الحكام ٠‏ 
الى الشعوب وأوضحت ان الشعوب پنفسها مصدر القوة ومنیع السلطة > 
ولها > بل وعليها > أن تشترك فى تنفيذ السياسات العامة التی هی نابعة 
عه ١‏ 


ومن هدز العوامل أيضا التغييرات الهائلة انتی Goat‏ انتشار ی 
ا الشعب — وقد اتسع adits‏ وادراخهم - يطالبون باألاشترات ‏ 
فى الحكم ۰ كما أن أنتشأر التعليم من وجهة آخری جعلهم أكثر قدرة على 
ممارسة هذا الاشتراك مما جعل نهم من رغبتهم حقا : uly‏ مطالبة الطيقات 
الحرومه بنصيبها فى العمل الحكومى الى التحسول الذى يسمي تمس 
7 ديموقراطية الوضيفة oe ۱ 1 Ens‏ ۱ 


ual ۳‏ انهاننه التى خلفتها التورة الصناعية ‘ واتت پها i or‏ 
التصنیع gle‏ أصحاب الاعمال الذين طالبوا الحکومات بالارتقاء بمستوی 
آلاداء الحکومی لیس La‏ خالصا فى النفعه العامة « ولکن لوجود علاقة 
قویه وطيدة مستمره بين مستوی العاملین بالحکومة ومستوی كفاءة ۱ 
it‏ تودیها ‏ > مما يؤذر تأثيرا مباشرا على الانتاج وبانتنالی على تحقیق 

5 آریاحهم ٠‏ فالارتام الوتیق بين مستوی کفاءة خدمات التعلیم ane?‏ 
" والر عاية الصحیه والصرق والواصلات والرخص oil pally‏ والانارة cally‏ 





۱ أفظر : الباب الارل » الفصل الخامس : « نظام الم لاحية فى الخدمة‎ )١( 
۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۰ العامت‎ 


ree bh ف‎ 


وعدید من الانشطة التی تمارسها آو تنظمها الاجهزة الادارية الحکوميسة 
الختلفه ‘ وبين قدرة الشروعات المختلفة على انظهور والعمل والنمو وتحقیق 
chow ۱‏ ارتباط لايمكن التقليل من شانه ۰ 


ومنها أب أيضا د نطاق العمل الحکومی ودخول Ut‏ للتحرك فى 
E ۳ aay‏ الشخصية o>‏ للالتحاق She‏ هذه cn‏ 


<< وقد كانت نقطة البداية فى ظهور ادارة الافراد وتنظيم شئونهم › 5 
انشاء أجهزة الخدمة الدنية ۰ هو تبنى نظام الصلاحية فى الاختيار ۰ والواقع | 

آن نظام الصلاحية وان كان قد يدأ لیعنی مفهوما ضیقا محددا > هو جعل 
79 الاختبار » أساس الاختیار , أو جعل الصلاحية أساس الالتحاق پالعمل . 
الحکومی © الا أن مفهومه Gai‏ يتطور ويتسع ليشمل أكثر من عنصرء كما أخذ 
یتبلور الى أن اصبح له اليوم مقومات اساسية ثلاث » لابد فى تقدیرنا من 
توافرها حتی یمکن القول بان نظام الصلاحية بمعناه التکامل مطبق فعلا ٠‏ 


نظام الصلاحية ۰۰ ومفهوم جديد : 


نشات فكرة الاختیار على أساس الصلاحية لجعل « الکفاءة » اساس 
الالتحاق بأجهزة sas‏ السياسة العامة ۰ ولکن التطورات الأحكنا معا 
والسياسية التى مر بها القرن التاسع عشر آبت الا أن تترك طايعها 
الديموقراطى ۰ على مجال الخدمة الدنية » > فيرن فى نظام الصلاحية ركن آخر 
جعل يتأكد تمشيا مع المتغيرات القانونية التى صاحبت pee‏ الفكر وعصر 
العلم ۰ ذلك الركن ya‏ ما اصبح يطلق عليه الیرم « ديموقراطية الوشيفة 
الحكدومسية » ٠‏ ای جعلها فعلا Lia‏ متاحا لكل مواطن توافرت 
فيه شروط لالتحاق بالعمل ۰ بخض النظر عن اعتبسارات الجنس ی 
والطبقة والنزلة الاجتماعية والقدرة الالية ۰۰ الخ ٠‏ 


ذلك أنه لم يكن من العقول أن نحتم أن یکون التعیین فلا من بين 
الأوائل الذین یجتازون امتحانا معینا > ثم نقصر حق دخول هذا الامتحان على 
UG‏ معدنة من آبناء النیلاء أو الاقطاعیین أو القادرین ماديا yay‏ ما جری 
العمل عليه خلال بداية ظهور فكرة نظام الصلاحية بالنسبة لدخول مدرسة | 





WAY‏ ند 


مالبوری مثلا فى الملكة التحدة ۰ يل ان هذا كان أحد الاعتراضات 
الاساسية التی كانت توجه الى مدرسة الادارة القومية فى فرنسا الى عهد 
قريب , مما حدا القائمین على هذه الدرسة الى الاتجاه لاستقدام الدارسین . 
من الاقالیم والحلیات بعد ما كان اغلبهم یمثلون Jat‏ باریس ٠‏ 


بعد ذلك تحرك نظام الصلاحية خطوة or‏ كانت پداية وثبات طويلة 
جعلت هذا الرکن الثالث لنظام الصلاحية حجن الزاوية له ٠‏ ذلك أنه بعد ان 
نشا نظام الصلاحية للتحقق من أن دخول الخدمة الدنية یخلو من عوامل 
الحاباة والحسويية » تبین أن هذه العوامل الشخصية من المکن أن تستعید 
مکانتها القديمة لتعمل فى محيط ما بعد الالتحاق بالخدمة » وذلك فى کل 
ما یتعلق بتحرکات الأفراد داخل الجهاز الاداری من نقل وترقية ۰۰۰ الخ . 
لذلك اتجهت غالبية الدول الى مفهوم أوسع لنظام الصلاحية » مفهوم لايقتصر 
مقط على التاکد من كفاءة الشخص عند دخوله الخدمة » پل یحمی الوظلف 
العام داخل العمل الحکومی ياطار من القواعد والقوانین الوضوعية الحددة 
سلفا ۰ فلا یترك تقریر مثات الأمور التی یتخذ فیهاقرارات بشان العاملین الى 
کل حالة على حدة حسبما یتراء‌ی للرؤساء أو للوزراء ٠‏ يما فى ذلك من 
تطبیق واضح لنظام الفاسد فى صورة آخری ٠‏ وهذه القواعد الوضوعية ‏ 
الحددة lie‏ « والتی تحکم اوضاع العاملین هی الى صرف الیوم بقسواعد 
شئون العاملین » او قواعد الخدمة الدتية ۰ وهی قواعد تضعها کل دولة 
حسب ظروفها وامکاناتها ۰ وتشتراه فى وضعها أو تنفيذها اجهزة الخدمة 
tall‏ بصورة او بأخرى » ویشرف على تنفیذها مکاتب أو ادارات متخصصة ‏ 
الا ا مع الاجهزة الركريا ا المدنية عندما توجد ` 


مقومات نظام الصلاحية : : ۱ 
أسلفنا أن نظام الصلاحية جاء للارتفام بمستوى كفاية الأجهزة 


الادارية » والتحقق من أن الذين يتخذون الادارة مهنتهم لهم دراية بما هو 
مطلوب منهم أدائه ٠‏ فكأن التركيز بذلك ينصب على الشخص المناسب 
ومؤهلاته وقدراته ۰ وفى بداية تطبيق نظام الصلاحية كان الشخص القادر ٠‏ 


۴ ۷ د" 


ease ee en‏ ا بغض النظر عن متطلبات هذه 


يعد ذلك تطور عقهوم الصلاخية من ناحية آخری » ولم يعد قاصرا على 
مجرد اختیار الشخص الناسب » واتما انصرف الى وضع هذا الشخص ` 
<< الناسب فى العمل الناسب ۰ فانتقل الى دراسة الوظيفة نفسها والربط بين 
| اشتیار الشخص واختیار الوظيفة ۰ ذلك لأن من المکن أن يكون الشخص 
مرهلا وعلی مستوی عال من الكفاية « ولکن لیس للعمل الذی یوضع فيه ٠‏ 
وبذكك وجد الریط بين deer‏ » وذلك من أجل تحقیق هدفین : 


الأول al‏ و ورات الشخص ومتطلیات الوظيفة ٠‏ 
الثاني : المواءمة بين متطلبات العمل وعدد الأشخاص 8 


فالهدف الأول يهتم بمراعاة الكفاية والانتاج » وقد زادت آهمیته بدخول 
الحكومة فى مجالات متخصصة ٠‏ والثانى يهتم بالتخلص من مشكلة هائلة 
" تهدد كثيرا من الأجهزة الادارية - تظهر يالدول النامية بصفة خاصة - وهی 
مشكلة فائض العمالة ۰ أو مشكلة « الانقجار الوظیفی » كما نفضل أن 


- وقد كان الكل من هتين الهدفین نتائجه العمایة ٠‏ ففی محاولة تحقیق 
الهدف الثانی ظهرت الحاجة الى دراسة الوظائف وتوصیفها وتحليلها. 
. وتصنیفها وترتیبها بحيث یکون ذلك الربط شاملا US ٠‏ كان من نتائج الاتجاه 
الى الواءمة بين قدرات الشخص ومتطلبات العمل أن تنوعت الاختبارات 
التی یجتان‌ها التقدمون للخدمة الى أن يلغت فى الملكة التحدة Wis‏ ۳۰۰ 
اختبار مختلف © بعد أن كان يتم اختیار جمیع التقدمین للعمل الحکومی فى 
انجلترا عن طريق اختبسسار واحد یمتحن قدرتهم على الكتابة والقراءة ثم 
یلتحقون بای عمل كان ۰ ۱ 


ل ۱89 - 


ee | ۲‏ ا OS‏ 
بغد ذلك انتقل مفهوم الصلاحية خطوة ثالثة لها آهمیتها عندما بدا 
۳ و موضوع الأجور ووضع م سياسة aa‏ عادلة الا 
ان الصلاحية . ويجب أن — الى ۳ الصلاحية یم على أنه نظام ۱ 
وضع الشخص المناسب ٠‏ فى العمل المتاسب ۰ بالاجر امناسب ¢ + 1 
فالاجر الذی یتقاضاه 4 bes lg‏ ؛ ایرز العوامل التى er‏ الشخص 
المماثلة ۰ ومثها ظروف العمل > مثل فرص الترقية وفرص pal‏ والتدریب 
ومکان dal‏ ‘ اودر الويف > وغير ذلك من 0 eos”‏ آن الاجر 


يجب ان تراعى عد سید ار هی 0١9‏ + 


(۱) يجب أن يليق میا الاجر للتساوى للعمل التساوی فى جميع 
الوزارات والصالح والادارات ۱ 

(ب) يجب أن يمنح الوظف الأجر على اسساس واجبات dies:‏ ۱ 

" وظیفته الفعلية بصرف النظر عن المؤهلات الدراسية التى حصل عليها . او 

نوع الاعمال التی یستطیع القیام يها ٠‏ ۱ 
ره ت ان تحت جداول الرتبات بين العدالة والكفاية وان تتناسپ ٠‏ 

مع مستوی العيشة ۰ فالنزاهة فى الخدمة العامة یتعذر أن تتحقق اذا كانت 

مرتبات الوظفین آقل من أن تكفل لهم حياة كريمة (5) ٠‏ 5 





(۱) انظر على محجوب : « تطور نظام العاملين يالجهاز الحكومى » ۰ ( سرس 
اللیان : بحث مقدم للمزتمر العربی الثالث للعلوم الادارية . سنة ۱۹5۵ ) 0006 
۲( يلاحظ أن أمريكا وفرنسا تعید النظر فى خطةالاجور فى فترات منتظمة sey‏ 
٠‏ جعل هذه الخطة متمشية دواما مع التطورات الاقتصادية والاجتماعية ٠‏ ۱ 


- We 


الاتجاهات الجديدة فى ادارة الأفراد 


فحن الآن ندرك AST‏ من ذى قبل أن الانسان یکون اکثر حرية حينما 
یکون اکثر مستولية > Jam oly‏ الفرد سعید ا او آمنا لم تعد وحدها الفلسفة 


الاساسية لادارة الافراد ۰ 


۱ فالانتاج ونمو الأفراد من ناحيه » وفکرة اسعاد العاملین واستمتاعهم 
من Lab‏ آخری + ليست كلها پالضرورة عوامل مرتبطة ۰ فالترکیز على 
السعادة والتعة وحدها فيه اغقال لأهمية التحدی والتوتر الناجم Go‏ فى 
تحقیق الذات ۰ ولکی نقایل هذه الغاية لايد لنا من نظرع أكثر واقعية الى 
العلاقات الانسانية ٠‏ 


ان سياسات المستقيل يجب أن تنظر الى العاملين فى اطار نظرة شاملة 
الى المنظمة ٠‏ فالأفراد يجب أن يعطوا من أنفسهم لإجل الايقاء :على المنظمة 
فى حالة تجعلها قادرة على تحقيق اهدافها ۰ وسياسات الافراد التى تحسب 
حساب الستقبل يجب أن تهدف الى قعزيز الكفاءة البشرية للمنظمة » بحيث 
يصبح فى استطاعتها حل ای مشكلة القع فى نطاق سیطرتها " 


en 51‏ والاختيار والتعيدن والترقية 5 


وأول خطوة فى هنا الصدد تتطلب تحلیل « الصحه النفسية » للمنظمة ٠‏ ۱ 
وهذا التحلیل کی یکون مفددا! ‘ يجب أن بتناول تکوین النظمات المتشايكة 
ویوضصح العوامل والتغیرات اليسبطة والعقدة والتفاعل الذى يمكن أن يتم 


بینهما : ۱ 
العناصر الرئيسية فى ادارة الاقراد  :‏ 


3 شنون الأفراد‎ or فى‎ 
۱. H. Churden and A. Shermann 8t : Readings in Personnal Mana- 


gement, Chris Argyris: A New Ena in Personnel Relations, (Cin- 
cinnati, Ohio : South-Western Co., 1966. 





ccs‏ للكت 


۱ - الاعلان والاختیار والتعیین والترقية ۰ 
الرتبات والعلاوات والبدلات والحوافز ٠‏ 
الترقية والتدریپ ۰ 

النقل والندب والاعارة والبمثات ۰ 


۱ ۱ 
+ + 


۱ 
عم 


٠٠ تقاریر الكفاية‎ ٠٠ 
. ٠ علاقات العمل‎ 1 
٠ أنتهاء الخدمة‎ — ۷ 


وهکذا فان العناصر الرئيسية فى وظائف شنوه شئون. الأفراد تتضمن اجتذاب ۱ 
العاملین ۰ وعقد امتحانات الدخول فى الخدمة » والتعيين ‏ > والرتبات ۱ 
والحوافز ۰ والتدریب > وترتیب الوظائف ۰ وظروف العمل « وتقارير الكفاية ' 
والتأدیب وعالقات العمل . وانهسناء الخدمة 2 وپذلك ترتبط ادارة SIGART‏ 
ارتباطا وثيقا بالتنظیم › و التخطیط > والادارة الالية › والرقاية » والعلاقات ‏ 
الانسانية ٠‏ 


ويمكن أن تبرز علاقة شئون الأفراد بالتنظيم من خلال تمبوص القانون 1 
۷ لسنة VAVA‏ , الخاص بالعاملين لدنیین بالدولة ٠‏ فقد نص فى الایة ٠‏ 
الثامنة منه على : ۱ 


Sal کل وجات هیکلا تنظیمیا لها یعتمد من السلطة الختصة بعد‎ as 
٠ رای الجهاز الرکزی للتنظيم والادارة‎ 


0 7 وتضع کل وحدة جدولا للوظائف مرفقا يه بطاقات وصف کل وظيفة « 
. وتحديد واجیانها ومسئولداتها والاشتراطات اللازم توافرها فيمن یشغلها , 


رت وترتيبها فى احدی ا النوعية ‘ وتقییمها باحدی و ۱ 


کل وحدة ١‏ 5 ۱ 
۱ ۱ ويعتمد جدول الرظائف وبطاقات وصفها والقرارات الصادرة ياعادة ٠‏ 
تقییم الوظائف بقرار من رئيس الجهاز الرکزی للتنظیم والادارة » ٠‏ 








es AR 
,: كذلك نص القانون الذکور فى الادة السادسة عشی على‎ 


> یکون التعیین فى الوظائف العلیا بقرار من رئيس الجمهورية « ویکون ‏ 
التعيين فى الوظادف الأخرى بقرار من السلطة المختصة » ۰ 


وننص الادد السایعه عشر من هذا القانون على 

» تعلن الوحدات عن الوظاتف الخائية بها التى يدون التعیین فيا 
. پقرار من السلطة امختصة فى صحيفتين يوميتين على الاقل » ویتضمن 
الاعلان الییانات التعلقفة بالوظیفه ونروط شغنها ۰ ۱ 


رخذ ا الف ah‏ القن يكو خا tah‏ ولت ال 
فيد تشغل يدون امتحان » ۰ 


oda,‏ المادة تحدد اسلوپ انتقاء العاملین ٠‏ والانتقاء يعنى اختيار 
الافراد اللائقين للقيام باعمال معينة ۰ وقد يآخذ شكل الاعلان بين اعداد کپیره 
من آفراد الجمهور ۰ او العاهد والكنيات للبحث عن الرأغبين فى شغل وظائف 
محددة « أو ذ تفط لقن Seal)‏ المهارة فى عمل معين ٠‏ ولك تک هذا 
| القانون شرط ضرورة الاعلان فى صحیفتین یومیتین على الاقل لضمان 
انتشار الاعلان ورصوله الى اکبر عدد سن الراغبين فى الالتصساق بهذه 
الوظائف العلن عنها ۰ 


وینص القانون فى المادة النامنه عشر منه على : 


» یکون التعيين فى الوظائف التی تشغل یامتحسیان st Ded‏ | لاسیقیه 
الواردة بالترتیب النهانی لنتائج الامتحان وعند التساوی فى الترتیب یعین 
الأعلى موهلا فالاندم تخرجا ٠‏ فان تساویا يقدم الأكير سنا (۱) ۰ 


و aus‏ من لم پدرکه الدور للتعیین ؛ بمضی سنة من تاريخ اعلان 








)0 يجرى العمل فى الولايات المتحدة الامريكية على اختيار Sie Ge BENG‏ 
الاسماء الثلائة الاولی من قائمة الرشحین ۰ وقد آوصت Gal‏ هوفر الثانية باختيار ‏ 
واحد من خمسة الا فى حالة التعيين فى الوظائف الدنیا ٠‏ وذلك لاتاحة الفرصة لتعیین . 
اکثر الناجحین ملاءمة لطبيعة الوظيفة ۰ ۱ 


ا 


نتيجة الامتحان ویجوز التعیین من القوائم التی مضی عليها أكثر من سنة انا 


۱ " الانقضناء: اه هم ی 


والفرض من عقد الامتحانات قياس القدرة والجدارة ‏ كما یمکن اختبار 
بعض القدرات ۰ قمثلا يمكن التاکر من سرعة ودقة کاتب الآلة الكاثبة عن 
طويق: أخكبار الاداء ۰ بینما یتعذر الحکم على كفاءة الاخصائی الکیمیائی دون 
للاختبار بناء على نوع الوظيفة المراد شغلها وطبيعتها ٠‏ 


والمهارات واتساع العر فة والسلوك الاجتماغی ٠‏ وعادة ما تعقد الامتحانات 
فى بدء. التعیین ۰ ونی ae Ste‏ ۱ ا 


Says‏ أن تكون الامتحانات تحريرية أو شفوية ۰ وقد تتعلق بالذكاء 


ae‏ المارة السابعة والثلاثون من هذا القانون فى فقرت ھا الرابعة 


على أنه : 


۱ ويشترط فى جميع الأحوال لترقية العامل أن يجتاز بنجاح التدريب 
الذی تتدحه al‏ الو حدة التی يعمل بها  ¢‏ ۰ ۱ و es‏ 


وفی حالة شغل الوظائف العلیا قد تتطلب اعتبارات الامن البحث عن 


3 ویتم التعیین عندما يصدر القرار من السلطة الختصة ۰ وبذلك بدخل 
العامل الخدمة ٠‏ ويضع ال معنيون لأول مرة تحت الاختيار لدة ستة آشهر من 
تاريخ تسلمهم العمز ٠‏ وتقرر صلاحيتهم خلال مدة الاختبار : فاذا ثبت عدم 
صلاحيتهم یحالون الى Gal‏ شئون العاملين ۰ فان رات صلاحيتهم للنقل 
الاحکام cy geass! Zo want‏ بقر ار من رئيس الجمهورية 5 كما تحدد al‏ شدون 
الخدمة الدنية پناء على عرض السلطة egal)‏ الوظائف التی لا يوضع 
شاغلوها تحت الاختبار ر0 . 





)1( الادة ۲۲ من القاتون EV‏ لسنة ۱۹۷۸ . 





ے۹١‎ Se 


Gey‏ طريق الالحاق يعين الموظف للقيام بعمل محدد ٠‏ وعن طريق 


وبعد الاختيار والتعيين والالحاق ياتى ترتيب الوظائف والمرتبات ٠‏ 
والترتيب هو التحليل المنطقى للوظائف وتصنيفها وتحديد مستوياتها فى 
تساسل متدرج على أساس الواجبات والمسئوليات والصعوبات ۰ ومتى تم 
ترتيب وظيفة معينة » يحدد تبعا لذلك تلقائيا مرتب الموظف الذى يشغلها فى 
نطاق حدود ضيقة نوعا ۰ 

وقد حدد القانون جدول الرتبات للعاملین بالحكومة من خلال درجات 
03 وظيفية . تبدا من درجات الوظائف العليا ثم ستة درجات مالية » وذلك على 
النحو الموضح فى شكل VY)‏ 


| لك : 
)1( الادة ۱٩‏ من القانون ۶۷ لسنة ۱۹۷۸ ۰ 
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انتشرت دعوة التدریب التی كانت قد تبلورت فی Rus‏ ۱۹90 بانشاء 
معهد الادارة العامة ۰ وضاعفت معاهد التدريي ومراکزه تشناطها « وانشات 
معظم الوزارات مصالم أو ادارات خاصة للتذریب » بل انشأت معهدا او اکثر 
بهدف الى تارب الستویات الختلفة للعاملین بها ۰ وآقیمت الندوات لناقشة 
التدریب وجدواد ۰ وخصصت بعض الجلات آعدادا بذاتها للتدریب » ونشرت 
"له Slo‏ مكلا ب رقم حداكة BE‏ سا de aioe‏ خسة عدن Wide‏ 
مختلفا یتناول موضوع التدریب من زوایاه التعددة ۰ 5 


و هذ ا الاتجاه La al‏ يدرره ° فالتدريب فى الوقت pall‏ بستاثر بقدر 
کبیر من الاهتمام بالنسبة للنتائج Gill‏ یمکن آن یحققمسا فی زيادة کفابة 
النظمات فى بلوغ أهداقها ۰ 


= ae 


وینظر اليه البعض على أنه افضل استثمار یمکن أن يحقق عائدا 
مجزیا « متی كان هادفا » وجادا « ومثمرا . ومتی تهيات الظروف الواتية ٠‏ 
للاستفادة يمن دریوا . وتمکینهم من تطبیق LE‏ تدربوا عليه ۰ والاعتماد اکثر 
فاکثر علی الاستخدامات العديدة للمعلومات والهارات التی اکتسبوها فى 
اتقان رسم السياسة . والتخطیط والتنظيم » والقيادة » واتخان القرارات , 
والاتصالات ٠‏ وادارة الافراد « واشباع الحاجات الاجتساعية والنفسية . 
للعاملین ۰ يما يؤدى فى النهاية الى تحولات فى فلسفة الادارة وفى عملها ۰ 


واذ كان التدريب يهدف الى امداد المتدرب با معلومات الضرورية التى 
تحقق قنميته فى الاتجاهات الختلفة المتصلة يعمله ‏ والی اکسابه الخبرات 
والمهارات الفنية والادارد ية والسلوكية اللازمة لأدائه ٠‏ فهو بذلك » وفى اعظم 
معطياته « لیس هدفا فى ذاته ٠‏ وانما هو وسيلة الى هدف » او هدف وسیط 
يحقق كقاءة الانتاج وامتياز الخدمة والارتقاء بعلاقات العمل ۰ ومع ذلك فان 
النظرة المتعمقة فيه تؤكد آته كيس موجها فقط لخدمة اهداف العملوالمنظمات, 
وائما يهتم ايضا يخدمة اهداف العاملین ٠‏ ولذلك يجب أن يتظر الی التدريب 
على أنه حق شرعى أو ميراث لكل فرد يكرس حياته لمهنة من المهن. ٠‏ 


0 على أن الأفراد لا ينمون بالتدريب وحده . وائما ایضا - وبالضرورة _ 
متى اتيحت لهم فرص الحياة مع منظمات تمكن من جعل هذا النمو امرا ممکنا" 
وطبيعيا ۰ لذاك نجد أن احدی مشكلات التدريب الحادة » هی مدی استعداد ' 
الروساء والدیرین للاستقادة يمن دربوا « ومدی اهتمامهم باتاحة الفرص 
امامهم لتطبیق الافکار الجديدة وادخال الأسالیب والطرق التطورة فی‌مجالات 

. العمل التاسبة ٠‏ وتؤكى احدی الدراسات الحديثة أن الدیرین فى الخارج 

. يقيمون بعضهم البعض على اساس قدرة كل منهم على اتاحة فرصة تنمية 
غیرد من العاملين ٠‏ كما تؤكد هذه الدراسات أن عددا من المديرين قد خفضت 
درجاتهم حینما وض انشفالهم التام بانفسهم وعزوفهم عن تنمية مساعدیهم 
وعدم اتاحة القر ص أمامهم لاستثمار ما لديهم من طاقات ٠‏ 


. ویتجلی من تعمق هذه النقطة أن جدوى التدريب لاتتوقف فقط على‎ ٠ 
. ما يمكن أن تؤديه مؤسساته من ادو ار فعالة وهادقة الى تنمية الدارسين‎ 
وانما تداكد حينما يتبين السئولون عن آمر كل جهاز أن التدریب‎ ٠ وتغييرهم‎ 
۰ كعملية يمثل داثرة نشاط لايمكن أن تتكامل مالم يؤدوا دورهم فيها للنهاية‎ 


me NN Ee 


وأذا صح ما ذهبت اليه نتائج التابعة التی اجریناها على خریجی 
البرنامج العام الذی قدمه معهد الادارة العامة بالقاهرة خلال phe‏ سنوات, 
یتبین ان ٣ر1۴‏ من الدیرین لم یهتموا بمقابلة خریجی هذا البرنامج عقب 
عودتهم للعمل ۰ وان ۶ر۷۱/ منهم لم یمکنوا الخریجین من تنفيذ مقترحاتهم 
الجديدة التی تقدموا بها بعد تخرجهم ۰ اذا صح ذلك . GU‏ يدل على أن 
عددا کییر! مه من الرؤساء مازالوا بعیدین عن ادراك آهمية التدريب » ومدى 
ما ینکن أن يترتب على عادات العمل التى یمارسونها من نتائج تؤثر علی ‏ 
| قدرة من دربوا فى ادخال التجديد والتطوير » والاتجاه الى الخلق والابتکار: 
ووضع ما تعلمود موضع التنفيذ ٠ )١(‏ 


وهكذا تصبح مشكلة التدريب الحادة فى أحيان كثيرة ٠‏ ليس بين 
ما نعرف وبين مالا نعرف ۰۰۰ وانما.بين ما نعرف وبين امكانية وفرص 
استخدامه ۰ فليس بخاف أن المنظمات عادة ما تقاوم التغيير ٠‏ ذلك أن التغيير ٠‏ 
يؤلم من يحدثه ويؤلم من يحدث له ۰ ومن هنا تصبح أولى تحديات التدريب 
هى التزام- من دربوا باحداث التغيير » واصرارهم على بعث تيار الحياة 


۱ الصحية فى أوصال الأجهزة التى يعملون بها ٠‏ والتأكد من أن تأثیرهم ينتشر 


هرازه الجدید لیزیح امامه الهواء الراکد فى قنوات البناء التنظیمی لكل 
" وحدة » ولیجرف معه آنماط السلوك التخلف وعادات العمل السسيئة التی 
نقاسی منها اجهزة الدوله ویعانی منها الجمهور ٠‏ 


غايته وب ۳ ht cle acting‏ ان eer‏ وکفاءتها: ۰ 
۱ وعندئذ لا يمارس التدريب لجرد السو ب کت التدریب موجها 
om‏ آهداف العمل ۰ ۱ ۱ 





٠‏ (۱) شملت هذه الدراسة ۷۰۰ موظفا تخرجوا من البرنامج العام فى الفترة من 
٠‏ ۹۵۰ الى ۱۹3۵ ۰ وقد استهدف الوقوف على رأى هؤلاء الخریجیین بالنسبة لعدد من 
العناصر الدلقة في عمل coop‏ باتوی بالتسية العمل + 

أنظر . عبد الكريم درويش . ليلى تكلا : (أصول الادارة العامة ۰ الطبعة الاولی).. 


_ Yo . 


أهداف النسدر دب 


حتی یمکن أن نحصر تناولنا لموضوع التدريب : فى اطاره الصحيع , 
علینا بالضرورة أن نحدد آهداف التدریب > وأن نمیز هذه الاهداف عن غیرها 
Stace‏ العمليات التصلة بتنشئة الفرد وتعلیمه وتثقيفه ٠‏ فاذا ما امكنن 
" فحدید الهدف من التدريب ؛ فان هذا سوف یعیننا — تفهم ۳ 

والوسائل التى تمكن من الوصول اليه O ٠‏ 


ان الكتابات المختلفة عن التدريب تتفق على تعروفه بانه نش نشاط مخطط 
يهدف الى احداث قغبیرات فى القرد والجماعة من ثاحية المعلومات cal pally‏ 
والمهارات ومعدلات الأداء 4 وطرق العمل é‏ والسلوك والاتجاهات 6 یما frat‏ ۱ 
هذا salt‏ د أو تلك الجماعة oat i‏ للقيام باعمالهم بكفاءة وائتاجية عالية (۰)۱ 


للتدریب ‘ تجمل = ve‏ ۷1 


iia ۳‏ الكفاية الانتاجية . وتحسین اسلوب | الاداء ۳ 


0© - تنمية قدرات الأفراد د wei‏ فی مجالات. he.‏ تنمية تكاملية 
علميا ومهنيا ٠‏ 


i‏ من oe‏ : والوسائل والاساليب الحديثة 


۱ الأهداف الأساسية bapa‏ فى ضصوء 5 نقدم هی التنسية , والتغددر 
دس هس نها ند sn‏ ۱ 

8 جعفر العبد.: 2 القيادة الادارية a‏ فى الخدمة المدنية ۹ ( القاهرة : 
۱ مجلة الادارة » العدد الثالث > يناير سنة ۱۹۱۹ ) . ص ۸۸ ۰ 


جا 


التصرفات « والتأمل فى السلوك « وفی LAS‏ التصرف فى الواقف ومواجهة 
الشکلات ۰ وطريقة معالجتها > be‏ يمكن الفرد من اعادة تقييم فکره عن عمله ' 
وعن علاقاته » ويما پساعدد فى أداء هذا العمل على وجه أفضل © ویعاونه . 
- على التقدم الوظيفى > والتدرج فى طریق الحياة العملية ٠‏ ۱ 
وهكذا_تتضح الفروق الجلية يبن التدريب والتعليم ۰۰ فالتعليم هدفه 

. نزويد الفرد بحصيلة معينة من العلم والعرفة فى اطار ومجسال معين ۰ 
Lal‏ الندردت فغايته محتلفة , فهو بهدف أساسا الى زداده كفاءة الفرد العامل ‏ 
وقدراته ومهاراته على slat‏ مهام بذاتها « مثلما یهدف الى تغبيو اتجاهاته 


وسلوكه فى المنظمة وعلاقاته فى العمل الى لافضل ٠‏ التعلیم Gal‏ بهتم بالعارف ,+ 


كوسيلة لتاهیل الفرد للدخول فى الحياة العامة ٠‏ اما التدريب فهو الوسيلة 
التى تمكن الفرد من ممارسة عمل بذاته > واستغلال حصيلة التعليم من اجل 
۱ اغراض الحياة العملية ٠‏ ۱ 4+ ۱ 5 


والتعليم بذلك يهتم اساسا بالمعارف ويركز على الموضوع اما التدریب 
فيهتم بالفرد ويركز على الشخصية لا على المعلومات الاضافية ay ٠‏ لو كان 
المقصود من التدريب الاهتمام بزيادة المعلومات . فالمعلومات فى الکتب ‏ 
والکتبات ويمكن ان نوجه وقتنا لقراء‌تها ٠‏ محور العملية التدريبية اذن هر 
الفرد وليس موضوع التدريب ٠‏ ۱ اا 


ولذلك فان اسلوب التدريب اهم من موضوء التدريب فى ذاته ۰ فاذا 


0 . كان المدرب على بينة من هذا الفهوم » وتوفرت لديه الحنكة التى يصعب 1 


تتوفر فى المتخصصن المشغولين بموضوعات تخصصهم . فانه يركز على 
۱ احداث التفاعل الحقيقى مم الفرد اكثر منه على الموضوع »> ووسيلته فى 
ذلك استخدام اسالیب التدريب التطورة التی تحقق أقصى قدر من النجاح فى ' 
اتجاه اهداف التدریب ۰ ومن التاثیر على الدارس واحداث التفییر الستهرف ۱ 
بابعاده الختلفة فيه رل rr ٠‏ 





(۱) احمد فاد شريف : « اختتام برنامج الدیرین العامین ۰ ۰ ( القاهرة : الجهاد 
. الرکزی للتنظيم والادارة . برذامب القادة الاداریین . من ١١‏ الى "١‏ ديسمبر سنة 7 
۰ ) ص ۲۱ - 1۲۰ ۰ : ۱ ۲ 


» انك اتستطيع ان تقود الحصان ی ا اماء ‘ ی آن ترغمه ۱ 


= we 


cen 5 سبه‎ 


۳ sal تقول‎ ٠ 


على الشرب » ٠‏ 


فته حكمة tally‏ لها بلالتيا العميقة فى تناول .. عوضوم و قیرزت ومن ۱ 
۴ داد نود أن فسترعی الانتباه الى عدد من المسلمات ea‏ يداهة ل 


۱ فد فی ت تحقیق الأهداف التى . ٠ taki‏ فقد يكون مثل هذا التشاط بالا 


0 ۱ ليسي يهف كيد من أبن ی اد و الدبين والتدربين 


" على الجراء ۰ 00 


كما يجب ان نقتنع بان ای شخص لايمكن أن ينمي ای فرد آخر سوی 


0 نفسه » متى كان هذا الفرد عازفا عن الاقبال على التسدریب gh‏ غير مدرك 
حاجته الى التنمية ۰ ذلك أنه فی الحالات التی یکون فیها الباب الى التنمية 


7 آن الغفاية‎ dni وعلينا أن‎ ٠ فانه 4 یکون: ء عادة مغلقا من لد اخل‎ > te 


نفسیم وحقيقة ة الآخرين ۳ 


5 ۱ 9 3 عدة مراخل ١‏ د لاحقة بدرجة. من الكثافة ual‏ 5 توّدی فی ی النهاية الى التغییر- 


فى الرحلة AN!‏ یتحقق انتزاع الوظف من gill es‏ ألقه وتاقلم معه 


 ةمدصلا الى محیط آخر مختلف تماما ۰ وهذه الا تحدث له نوعا من‎ ce 
هنا‎ ey” أنه قد الى ۽ بيئة جديدة تخالف بيئة بيئة العمل‎ Me يشعر‎ al 4 5 
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WA.‏ بت 


شا ویسیر فى اتجاه التغییر ۰ واذا لم تحدث هذه العملیات التلاحقة , 
وهی عملية الانتزاع. وعملية الواجهة والخروج هن الروتین الالوف» وعملية 
التفتح ٠‏ فان عملية التدریب لاتبدا ٠‏ وبالتالی فان امکان تغییر الأفراد فى 
فترة قصيرة يصبح خرافة ۰ 00 


ومنی تمت هذه العملیات ٠ cls‏ توافرت مس تلزمات العملية 
التدريبية » وأصبح مقدرا لها أن تبدا ' وبدايتها بالضرورة هی تذویب 
ja! gol‏ والقيود فى علاقه المذرب بالتدرب » وتفاعلهما الحقیقی معا ۰ 
فالتدریب فى جوهره لیس عالقة ذات قطب واحد : او ذات قطبین آحدهما 
موجب والاخر سالب ۰ فمن المؤكد أن التدریب یتطلب اسهاما حقیقیا من كلا 
الطرفین » واحساسا اکیدا من جانب التدرب بحاجته الى التغییر ٠‏ 


لیس الهم اذا أن تزدحم مناهج التدریب بانوضوعات والصاضرات , 
ولکن الهم أن یمارس التدریب حقا بدرجة تؤدى الى احداث التفاعل وادخال ` 
التغییر وتحقیق التنمية ۰ والتنمية ليست مجرد زيادة فى كمية العلومات ‏ 
التی تختزنها . ولکنها تفتح على أبعاد جديدة من الوعی الهنی والادراك 
الفطن للمسئولیات > ونحسین فى مهاراتنا الختلفة » وفی طريقة تفکیرنا ؛ 
وفی نظرتنا للامور ۰ وفی قدرتنا على تحلیل ما یصادفنا من مشکلات .وتفهم 
آبعادها وردها الى أصولها ۰ بحيث يمكن أن نمیز ما نستطیم تغییره فنقدم 
على تعدیله . وما لاطاقة لنا على تغييره فنتصرف فى اطاره ٠‏ 


وهذا لا یتاتی الا اذا كان التدریب مرتبطا بالواقع والبيئة ۰ وپمعنی 
فی مما oP‏ ان ينقل a‏ التدربين اذا كانت ظروف aa‏ = 


وکما أن التدریب يختلف عن ٠ lect!‏ فكذلك يختلف اسلوب التدريب 
عن اسلوب التعليم ٠‏ فالمدرب ليس مجرد حامل لكمية من العلومات أو ناقل 
لها » انما المدرب الحقيقى يستهدف تغيير الآخرين وتنميتهم كمهنيين ٠:‏ 

مهمة شاقة . ۳۳۷ عون له فى ذلك هو الاسلوب الذى یمارس به a‏ 


.17ت 


لذلك فان كثيرا من برامج التدريب التى تمارس حاليا پالوحدات 
المختلفة > والتی تعتنق أسلوب الحاضرة وحده « آشبه ما تکون بالباراة التی 
من. طرف واحد ۰ والتى قد لاتفيد كثيرا فى تحقيق أهداف التدريب . لأنها ' 
"اضعف صورة من ضور التفاعل الحقيقى. ٠‏ التفاعل السلوكى الذى يهتم ۱ 
" بالادوار التی یلعبها الفرد على هسیر ح الحياة العملية »والواقف التى يواجهها 
فیها . والتجارب ill‏ یخوضها « والشکلات التی يصادفها » والدروس ‏ ` 
الستفادة التی یخرج بها ۰ وقد یکون الاسلوب النظری ضروریا فى بعض 
العلوم الاجتماعية المؤسسة على ميادىء ونظریات يلزم أن یلم بها المتدرب ٠‏ ۱ 
على أنه حتی فى هذه الجالات ۱ ٠‏ فان الاقتصار على الأسلوب النظری يبعدنا . 
عن مفهوم التدریب وفلسفته ‏ 


addy ۱‏ 0 الى ریب تز الاتجاه ous‏ يراه ! uae‏ س این بهذا 


- اتجاه نظری يهدف الى. اکساب الفرد مغلومات”, وخبرات جديدة, ٠‏ 
أو تنمية si‏ والخبرات الوجودة + و ۱ 


— أتجاه علمى یرمی الى تعليم القرد مهارات ‏ جديدة 3 أو طرق 
۱ عمل حديثة كثر فاعلية وانتاحية جية ٠‏ وكذا الارتفاع یمعد لات آدا۶ الفرد فى : 
من عادات > العمل الرديئة ' ٠‏ ویلورة اتجاهاته ت الي بن يجعله متمشيا 


کار : تتضمن a‏ 





weet‏ 0 جعفر . العبد : ات لسابو 


(Wee 


اولا : ان المناخ الادی الناسب عامل هام لنجاح التدریب ۰ لیس 
فحسب هن حيث دورد فى ترك انطیاعات طيبة لدی التدربین ٠‏ — ایض 
الما يمكن أن يبعثه فيهم هذا المناخ من الاحساس بأنهم قد انتقلوا الى بيئنة 
جديدة تخالف بيئة العمل وتفضلها > مما یجعلهم اکثر استعدادا لتقبل الدور 
الذی تمارسه مؤسسة التدريب ٠‏ ومن الأمور الضرورية التى يجب الحرص . 
Yale —‏ أن تکون معاهد التدریب ‘ فى تصميمها وحالة ميانيها وتنظيمهيا 
٠‏ واعدادها وأسالیب عملها ٠‏ نماذج یتعلم منها التدرب شيا مفيدا عن طريق ٠‏ 
a‏ الشاهدة والاحتکاك ٠‏ وهذا یتطلب الا تکون ييئة ومناخ التدریب بأى حال أي . 
صورة امتدادا لبيئات العمل التی pad‏ منها الدارسون التطلعون الى الأفضل٠‏ 2 


ان . مكانة معاهد التدريب ا كيو سات هادفة الى gual‏ 


للاحسن تسقط عنها ما لم تعزن لدى التدرب الايمان بان ما يتعلمسه من 


أصول وهبادىء > وها یتدرب عليه من اسالیب وطرق يمكن أن يما يطبق فعلا عن 3 


طريق اقتناعه بذلك فى المحيط الذى يتدرب فيه ٠‏ واهمال هذا الاعتبسار ۱ 


الاساسی = وکثیرا ما یهمل — jana‏ عملية القدریب محدودة الجدوى ضديلة 
الفاعلية ٠‏ مثلما يجعلها فى كثير من الأحيان غير ذات معنی ee‏ نه علی 
اليأس ٠‏ 

یاس 


٠ وهو سوف ینجی فى ادام‎ ٠ أن الدرب یستهدف تغییر الآخرین‎ : tot os 
 هکولسبو هذا الدور لو أنه آقنع التدربین بانه يعنى ما یقول . أى باسلوبه‎ 
» القدوة ۰ أن تغيير عادات العمل السيئة » مثل عدم الحرص على المواعيد‎ 1 
وعدم تقدیر آهمية الوقت « واهمال العلاقات الانسانية . لایتحقق لمجرد الدعوة‎ 
0 ٠ بالحرص على ضرب امثل للمتدريين‎ Lily اليه‎ 


aaa ۱‏ ما 
۱ هو جاد ۰ ان الجاذبية والتشویق الذی یمکن ادخاله على التسدریب یضم 
التدرب فى UL‏ نفسية طيبة ۰ وحيوية ذهنية عالية » ویجمله یقبل على ٠‏ 
التدریب بشغف واستعداد حقیقی للاستفادة» ویباعد بینه وبين الفتور والملل٠‏ 
وهکذا فان ن کل لقاء بين الدرب والتدربین يجب أن يحقق الاثارة رالاتفسال 
الذى بحققه الفيلم الجید پات ول مرة ٠‏ ولیس هذا بالأمر الهين ۰ 


we‏ لثا : ان التسليم باختلاف التدریب عن فتليم وتركيز التدريب على 


ithe 


الفرد وعلی شخصیته یجمل ات ماسب من الدارسين فى كل eae‏ شرطا 
أساسيا teal‏ التدريب فى اطاره الصحیح ‘ ولنجاح أسساليب التدریب 
المتطورة » كدراسة الحالات وحلقات البحث وتقمص الأدوار والبساریات 
الادارية أن التدريب كما أوضحنا — بهدف الى التنمية والتغيير ٠‏ وهاتان 


الغايتان لا تاتيا الا بالتركيز على الفرد المتدرب والتعرف عليه » واكتشاف 2 


نقاط قوت oe : vane‏ ومحدوداته ٠ a‏ ومحاولة م مساعدته 


والتركيز علی الفرد لایمکن ol‏ يتحقق جديا من خلال الاعداد الكيرة 
من المتدربين أى الانتاج بالجملة الذى يتنافى كلية مع اهداف التدريب التى ٠‏ 
تعنی بالنوعية لا پالکم ۰ وحتی فى اطار تدریس ناد الاجتماعية « والعلاقات ‏ ۱ 
العامة والعلاقات الانسانيةءفان الأمر یقتضی الترکیز على دراستها فی اعداد ‏ 
صغيرة » لأنها هى المواد التى يمكن من طريقها تنمية الهسارات الات 
والانسانية . وتحقیق التغییر فى السلوك والاتجاهات ۰ وهذا التغییر یتطلب 
1 أن نرکز فى دراسة هذه الواد على آعداد صغيرة من التدربین ( sas Ve.‏ 5 
۱ اقصی فى تقديرنا ) « لكى يصبح هناك امل فى احداثه من خلال متع كل 
متدرب الاهتمامو الوقت الكافى للتفكير والتعبير والعرض ا 


ا الاقتناع بان أحد اهداف التدریب الهامة هی تغییر ر الاتجاهات ۱ 
والسلوك > ha,‏ على الاقتناع أيضا Gla‏ مثل soa‏ الفاية لایمکن آن ee‏ 


ينين خلال برامج التدریب قصيرة الاجل ۰ فتغيير الاتجاهات یاتی كاحدى نتائج ' 


التنمية العامة التى يحققها الفرد والتى يتم خلالها الاحتكاك الوثيق والتفاعل 
reg‏ الذی يؤدى الى cues‏ العلاقات وكسب الثقة ۰ وهذه النتائج لايمكن . 
الوصول الیها فى یوم وليلة ۰ وعدد کبیر من برامج التدریب التی تمارسها ٠‏ 
5 الجهات المختلفة 8 یهزم آغراضه واهدافه فى shoal‏ التغییر بسبب ضيق اطاره . 

۱ الزمنى . ٠‏ ومثل هذه البرامج لاتعدو a‏ تکون نشاطا روتينيا غير ذى شان 
في تحقیق. الاهداف الحقيقية للتدریب ٠‏ 


۳۲ 


حنی یمکن تناول موضوع التدریب يشمول ٠‏ یمکن تحلیل العلية 
التدريبية الى آرکانها ودعائمها التی تقوم علیها ٠‏ ثم بیان الشروط الواجب 
توافرها فى کل من هذه الارکان » والاصرار علیها > حنی تصیح أكثر فاعلية ٠‏ 
وهذا 1 وب pili‏ على افتراض يمكن القول بصحته Pere ١‏ 
عدد آکبر من الشروط الواجب توافرها فى ای ركن من ارکان أى عملية ؛ 

كان جلك ترينة على نجاحها Regie‏ اکیر ۰ 


ای ان ی نت تصش ایو ات ی 
آهمها : 

ظ 5 القياس العلمی للاحتیاجات التدريبية ۰ 

- تخطيط الناهج ٠‏ 

س اختيار هرئة التدريس 9 

51 اسلوب التدريب 

۱ المكان والامكانات 3 


زا بد | كسا n~‏ 


ا 
© 


ولکل من هذه الارکان شروط كلما توافر عدد أكبر منها , كان ذلك 
قرینه على أن التدریب یمکن أن یحقق قدرا آعلی من النجاح )١(‏ ۰ . ۱ 
أولا : الاحتياجات التدريبية : 


للاشخاص ent‏ بدرسون به 0 ۳۳ ۳ غير دی بصدرة ‘ تائه دون هدف» 
57 مایکون بالکفیف الذی فقد طریقه ۰ 


| ذلك أن قياس الاحتیاجات ia oll‏ بالأسلوب العلمى . هو الطريق 
والمعارف والمهارات والخبرات الهادفة الى احداث التغيير ورفع الكفاية , 





اسلوت التنشئة فى الاسرد » ونظام التعلیم iain culls ٠‏ ‘ والقدرات الذهنية › 
و استعدادات المتدرب د الخ 5 


wn ۲۲ نت‎ 


وهو الاسلوب الأمثل لقیاس السافة بين الستوی الذی عليه التدرب قبل بدء 
التدریب والستوی call‏ نامل فى وصوله اليه عند نهایته ۰ | 


واهمال قياس الاحتياجات التدريبية بالأسلوب العلمی ۰ أي عدم 
تحديدها بدقة ومهارة ودراسة › يهدر الأسناس الأول والركيزة الهامة الى 
یمکن أن یبنی علیها ای برنامج تدريبى ۰ لأن هذا العنصر - الاحتیاجات 
التدريبية - یمثل الحلقة الأولى فى سلسلة حلقات مترابطة تکون العملية 
التدريبية ۰ ومتی بقيت هذه الحلقة مفتقدة أو خنعيفة ۰ فان قوة ومتانة عملية 
التدریب تنهار ویصیبها الفشل ۰ ویصبح التدریب نشاطا غير ذى جدوى. فيه 
مضيعة للجهد والوقت والال ۰ en‏ ۱ 


لايقفصر يقتصر الأمر فى هذا على العاملين فى Pity‏ التدريب . وانما يمتد د الى 


التی ترغب المنظمة التدريب عليها لسد العجز فى القوى اليشرية العاملة 


بها أو لرفع كفاءة العاملين فيها ٠‏ وهذا المعنى بعيد عن المفهوم الصحيح 
للاحتیاجات التدريبية ۰ ذلك الفهوم الذی یعنی مجموع التغسرات المطلوب 
احدانها فى الفرد وانتعلقه بمعلوماته وخیراته وآدانه وسلوکه واتجس‌اهاته 
۱ لجعله لائقا لمشغل وظدفة أو أداء احتصاصات وواجیات وظیفتسه الحالية 
بكفاءة عالية (۱) ٠‏ 


ان التمرف على الاحتیاجات ت التدريبية تطلب son‏ الصادر التی يمكن . 


L US. Civil eevee Commission. The Job Element Method, we ۱ 
shington, D.C., June, 1968). p. 14. 


(۲) انظر نی عذ؛ العنی ٠‏ جعفر العبد : « القيادة الادارية والتدریب فى الخدمة 6 


الدنية » . ( القاهرة : مجلة الادارة » العدد الثالث » يناير ١539‏ ) ۰ ص ٩۱‏ ۰ 


TE 


كذلك فان آراء الرؤساء والقادة « وتقاریر التفتيش © والتقارير السنوية ؛ 
ومعدلات olay)‏ > وشكاوى الجمهور » واعادة التنظيم ٠‏ والتطوير الذی يدخل 
على العمل » والتقدم العلمی والتکنولوجی الذی تحرزه المنظمة , واراء 
التدربین كلها Gla pole‏ فى التعرف على الاحتیاجات التدريبية ر0 ٠‏ 


ثانا : تخطیط pati‏ 


اذا كان قياس الاحتیاجات التدريبية يحدد المسافة بين المستوى الذى 
عنده التدرب والمستوى الذی يجب أن يبلغفه . فان المنهج التدريبى هو ' 
الوسيلة التى تمكن المتدرب هن قطع هذه المسافة > أى الوصول الى الستوی 
الستهدف ٠‏ ۱ ۱ 

فتخطیط الناهج پرتکز على عملية السح Gall‏ تجریها جهة التدریی ‏ 
للاحتياجات التدريبية ۰ فمن طریق التهج یمکن قطع الساقة » أو سد الفرا: 
بين موقف انتدرب عند بدء التدريب وما نرجو أن یکون عليه موقفه عند 
نهايته ۰ أو بين الحالة التى هو عليها والحالة التى نامل أن نرتفع به اليها 
من خلال عملية التدريب ٠‏ 


فكان الهدف الاساسی من النهج هو الوفاء بالاحتي اجات التدريبية 
للمتدربین ۰ وفی سبیل تحقیق هذه الف‌اية یهتم المنهج ایضا بالوسيلة حتی 
والفرق بینهما کپیر ٠‏ 


وحتی یمکن أن يكرن تخطيط المناهج واقعیا وموضوعيا ۰ يجب أن 
يؤخذ فى الحسبان suc‏ من الاعتبارات » أهمها ۰ ۱ 


١٠‏ - أن يرتبط المنهج بالجوانب المضارية والثقافية والس ياسية 





(۱) للتوسع فى هذا الوضوع أنظر . جعفر العبد : الرجم السايق . ۸۸ - ٠۹٤‏ 
عبد التعم حبيب : ه الدخل العلمی لدراسة وتحدید الاحتیاجات التدريبية » , ر القاهرة 


w WYO ل‎ 


۱ للمجتمم ۰ بمعنی أن يكون منهجا واقعيا لا مخيلا أو مستوردا ٠‏ بذلك تهدف 
. المناهج التدريبية الى تحقيق الربط بين التدریب والبيئية ۰ ان لیس من التصور 
فصل التدريب عن Rall‏ » او أن تنعزل معاهده ومؤفسس انه عن المجتمع . 
والواقم العملی والظروف والاعتبارات الميدانية ٠‏ 


dla,‏ فان تخطیط المناهج يجب ألا تستاتر به سات التدريب 
۳ د 


س أن تاحد المناهج فى حساياتها دواما الأهداف العامة المتوخاة من 
عملية التدريب ٠‏ ذلك أن رفع الكفاءة الانتاجية » وتغییر ثغییر الاتجاهات ‘ 
واکتساب عادات عمل أفضل › > وتنمية ة الهارات والقدرات" - هذه كلها سا فى 
تقدیرنا — آهداف وسيطة ۰ غایتها الحقيقية هى الوصول الى اداء احسن 
Paes:‏ أكفأ . وانتاجية متزايدة ٠‏ 


الذاتية للافراد lal, é‏ یمتد د الى اهداقه النهائية ثية التى تجعل منه « ar‏ 
J 9a 9 oa‏ در العمل ۰ ۱ 


5 ۳ تلتزم الناهج بالواقعية . بحیث تساير دواما حركة التغيير 
الاجتماعى والتكنولوجى المتزايد السرعة ۰ وبحيث تجعل التدربین قادرين على 
ملاحقة هذا التغيير أولا باول ٠‏ 


حصلها دیون ¢ سردا ki‏ واساليب a‏ بها e‏ اتاحة ie‏ 


000 4- أن قنای نامع لتدریب عن ان تصیح تجميعا لواد ودراسسانت" 
- فلسفية ام تاريخية ار فقهية : لو غيرها من الواد النطرية ٠‏ 


ee es ee کے‎ 


sa ۳ NG a 


العامة والدراسات السلوكية . فان اهتمام النهج يجب أن ینصرف فى القام 
الأول الى اتاحة الفرصة لناقشة الحالات والشکلات وتحلیل الواقف العملية 
التصلة بعلاقات العمل و سرد الخیر ات ‘ وعرضص الدروس الستفادة . « وما 


الى ذلك ۰ 


ه ‏ أن نتم عملية تقييم المناهج المعمول بها بين حين وآخر ۰ وهذا 


العمل ٠‏ 
على أن تطور المناهج أولا باول فى ضوء نتائج التقييم ٠‏ 
GIG‏ : المدرب : 


أن المدرب يستهدف تغيير الآخرين . وهو سوف ينجح فى ذلك لو انه 
أقنعهم بسلوكه أنه يعنى ما يقول ٠‏ وكل لقاء بين المدرب والمتدربين يجب أن 
يحقق الآثار التی يحققها الفيلم المشوق لمن يشاهده لأول مرج ٠‏ 


التغییر ات الطلوبة فى الأفراد والجماعات ٠‏ وليس من شك فى أن دوره يتزايد 
ياستمرار واصبحت وظيفته أكثر تعقیدا وأهمية اذا Gaal‏ فى الاعتبار 
صعوية تقيل الأفراد والجماءات لتغيير مفاهيمها blast,‏ سلوكها (۱) ٠‏ 


ويؤكد هذا الاتجاه “Alhiser”‏ . حين يقارن بين الاتجاهين القدیم 
۱ والحذیث فى الاختيار لوظيفة التدريب ۰ اذ يقول هذا الكاتب أن الاتجاه 
كان لدی ادارة المؤسسات فی‌السنینالسابقة الی‌اختیار الشخص‌لرکز التدریب 
لجرد معرفته للموسسة وعملیاتها الختلفة . آما الیوم فان زيادة تعقيد 
واهمية عملیات‌التدریب و التنمية قد حدت بالمؤسسات ll‏ البحث عن اشخاص 


یتمتعون بخلفیات وخبرات فى التربية وأسالیب البحث العلمی والتسدریب ‏ 


ale,‏ النفس والاجتماء ونظریات التعلیم الختلفة ودين اميكية الجماعة 


(۱) د ۰ عبد الله الزغبی : مقال ٠‏ الدرب الاداری » ص ۲۷ ۳۰ . 


chi 


۱ والوسائل السمعية والبصرية واستخداماتها والادارة والاحصاء والاتصالات ۱ 
للء مراكز التدريب )١(‏ ۰ 


نک “Engel”‏ أن ن على المدر بين أن يكونوا اخصسائيى تنمیه 
موارد بشرية ووسائل تغییر “Change agents”‏ « وواضعی ومخططی مناهج, . 
واخصائی تعلیم ٠‏ ومدریی مدرپین (۲) ۰ . 

a 

ویحدد “Albano”‏ الصفات والقدرات التی يجب أن يتحلى بها 
الدرب ويعكسها على الموقف التدريبى لضمان تفاعل المتدربين فى هذا الوقف. 
وهذه الصفات تشمل الاخلاص, الانفتاح العقلىء الثقة » القدرة علی‌الاختیار, 
الاهتمام بتطبيق العملية التعليمية. الاستعداد لتغيير الآراء ‏ النظرةالمستقبلية, 
معرفة وتقدير صعوبات وتعقيدات الوظيقة ٠‏ الاتجاه والاسلوب gall‏ يضمن 
الوضوعية « والایمان بان التنمية تحدث من خلال الانجاز الفمال للفرد 
والجماعة (۳) ۰ 


اما aaa “Sterner”‏ خرح ع بالاستنتاج القائل باعطاء اهتمام متزايد 
لتلك الجوانب التى تظهر وكاتها قو rier‏ ثر فى قاعلية القتريب ء أب دی 
لأداء عمل المحرب ونموه 0 5-5-5 بستة وعشرين صفة یب مسحب re‏ 
۱ - أن يكون مؤمنا بقيمة ما يقعل ايمانا راسخا ۰ 
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WAL‏ ه 


- أن یکون قدوة a‏ يدربهم 2 بحیث یتوفر لدیهم ml‏ بانه 
ای ۲ 

ا یکون dual‏ القدر الکافی من الادة العلمية والخبرج ٠‏ 

- أن يكون قادرا على نقل وتوصيل هذه العلومات الى الآخرين ؛ 
فن التعليم والتدريب ٠‏ 

° س أن یکون متفهدا لطبيعة التدريب أو التنمية ی الفرق 

۰ وبين عملية التعلیم‎ Yan 

- أن تکون لدیه القدرة على التجدید والتطویر الستمر فى مادة 
ايب dual Lady:‏ > 

الا تزید آعباژه عن القدر Bilas Gill‏ معه على فاعلدته . 
اب التنمية الذاتية ومداومة الاطلاء ٠‏ ۱ 


ومن الاهمية بمکان النظر الى الدرب » أو الرشع للتدریب » کشخص 
متکامل ۰ ذلك أن نجاح الدرب یعتمد الى حد كبدر على فاعلية الطريقة التی ' 
. يستخدمها کشخص متکامل > فمهارة الدرب مندمجة اساسا فى شخصيته , 
وسلوکه » وما تعرض اليه من تجارب وخبرات طوال سنین حياته ۰ وفی نفس ` 
< الوقت فان التدرب یحضر كذلك الى الوقف التدریبی بشخصیته ككل -وهکذا : 
فان المدرب والتدرب يحضران معهما فى الوقف التدریبی نتاج. التفاعل بين 
القدر ات و الصفات المختلفة فیهما مع البيثة وتجارب الاضی و التعلیم والثقافة 
والقدرات العقلية والصحية ۰۰۰ الخ ۰ 


وعلى الدرب التزامات آخری غير الالتزامات العفلية لاتقل is‏ أهمية, 
ذلك أنه مصدر غير الباشر للتنمية ۰ فهو بتصرفاته وافکاره وقیمه واسلوب 
عمله واحترامه لهنته يمكن أن یکون قدوة طيبة حية لها آثر بعيد الدی على 
الجموعات التی يعمل معها ٠‏ ۱ 


ale,‏ الى جانب ذلك مسئولية هامة تجاه العاملين فى الستویات 
الأولى كالمعيدين والباحثين ۰۰ وهی مسئولية لاتقل قيمتها عن مسئوليته تجاه 
المدربين ٠‏ والمعيد كثيرا ما يتبنى أسلوب الاستاذ الذى يعمل معه ويتشرب 
قيمه ٠‏ وعلى ذلك فالأستاذ يمكنه أن يعمل على نجاح منظمته حتى بعد ان 
دتركها عن طريق الجيل الذى بعده aay‏ لأداء هذا الدور ٠‏ 


(۱ ee 


- وهو الاسلوب الأمثل لقیاس السافة بين الستوی الذی عليه التدرب قبل بدء 
۱ التدريب والستوی الذی نامل فى وصوله اليه عند نهایته ‏ | 


واهمال قياس الاحتیاجات التدريبية بالأسلوب العلمی ٠‏ أو عدم 
| تحدیدها بدقة ومهارة ٠ Baise‏ يهدر الأساس الأول والرکيزة الهامة الى 

يمكن أن یبنی علیها ای برنامج تدریبی ٠‏ لأن هذا العنصی - الاحتیساجات 
التدريبية ‏ یمثل الحلقة الأولى فی سلسلة حلقات مترابطة تکون العملية 
تقدة أو ضعيفة » فان قوة ومتانة عملية ٠‏ 
التدريب تنهار ويصيبها الفشل ٠‏ ويصبح التدريب نشاطا غير ذى جدوى فيه 
مضيعة للجهد والوقت والال ۰ ۱ ۱ ۱ 


ویبدو أن مفیرم الاحتیاجات التدریبیه مازال غير واضح لدی الكثيرين ٠‏ 
لایقتصر الأمر فى هذا على العاملین فى مجال التدریب ٠‏ وانما یمتد الى 
بعض دارسی وکتاب الادارة الذین یعرفون الاحتیاجات التدرييية بانها الجالات 
التی ترغب النظمة التدریب عليها لسد العجز فى القوی البشرية العساملة 
بها أو لرفع کفاء: العاملین فيها ۰ وهذا العنی بعید عن الفهوم الصحیح 
للاحتیاجات التدریبیه ۰ ذلك الفهوم الذی یعنی مجموع التغییرات الطلوب 
— احدانها فى الفرد وانتعلقة بمعلوماته وخبراته وادانه وسلوکه واتج‌اهاته 
لجعله لائقا لشغل وظيفة أو أداء اختصاصات وواجیات وظيفته الحالية . 
بكفاءد alte‏ (۱) °۹ ` 


ن التعرف عن SIG Ra eI eh‏ حفر a poles‏ يمكن 

ن تساعد bball‏ فى تحدید هذه الاحتیاجات وقیاسها قیاسا علمیا ۰ ومن 
آهم هذه المصادر ورصف الوظائف التى سيشغلها التدریون ` فمن خلال هذا 
الوصف یمکن تحدید الستوی الذی یتعین رفع آلتدرب اليه من خلال عملية 
التدریب لیباشر اختصاصاته وواجبات الوظيفة على الوجه الرضی (۲) ٠‏ 


US. Civil Service Commission. The Job Element Method, . (Wa‏ با 
shington, D.C., June, 1968). p. 14. ۱‏ 


(Y)‏ انظر نی هذا العنی ۰ جعفر العبد : « القيادة الادارية والتدریب فى الخدمة 
الدنية » ۰ ( القاهرة : مجلة الادارة , العدد الثالث » يناير ۱۹٩‏ ) »> ص ٩۱‏ ۰ 


00 التدريبية ۶ ومتی بقیت هده الحلقة مفتقد 


_ 1۳6 — 


كذلك فان آراء الرژساء والقادة « وتقارير التفتيش ٠‏ والتقارير السنوية , 
ومعدلات ٠ olay!‏ وشکاوی الجمهور . .واعادة التنظیم ٠‏ والتطویر Gall‏ بدخل 
على العمل ۰ والتقدم العلمی والتکنولوجی gall‏ تحرزه المنظمة › واآراء 
المتدربين كلها عناصم هامة فى التعرف على الاحتياجات التدريبية ٠ (Ny‏ 


ثاندا : قد 0 atl‏ : 


اذا کا ن قياس الاحتياجات ssl‏ يبية یحدد المسافة بين المستوى الذى 
عندد المتدرب والمستوى الذى يجب أن ييلغفنه > فان النهج التدريبى هو 
الوس التى تمكن المتدرب من قطع هذه المسافة ا الوصول الى الستری 
التو + 

فتخطيط المناهج يرتكز على عملية الس Gall‏ ترا موه | التدريب 
للاحتياجات التدريبية ٠‏ فمن طريق المنهج يمكن قطع المسافة » أو سيد الفراغ 
بين موقف المتدرب عند بدء التدريب وما نرجو أن يكون عليه موقفه عند 
نهايته ٠‏ أو بين الحالة التى هو عليها والحالة التى نامل أن نرتفع به اليها 
من خلال عملية التدريب ٠‏ © 


ن الهدف ll‏ من as‏ هو ین aE‏ التدريبية 
quan‏ عملية التدريب عن مفهومها العلمی وتتحول الى pre‏ : تعليمية ۰ 
والفرق بینهما کبیر ٠‏ 


وحتی يمكن أن 06 تخطیط تخطیط الناهج واقعیا وخۇشنوعا ‘ يجبا إن 
sap‏ فی الحسيان عدن من الاعتبارات ‘ Mee)‏ 


١‏ - أن يرتبط المنهج بالجواني المضارية والثقافية والسسياسية 





)۱ للتوسع. فى هذا الملوضوع أنظر , »> جعفر العيد : المرجع السایق ‘ ۰۹٤‏ 
عيذ a »: vee pall‏ ار ۳ وتحدید الاحتیاجات التدريبية ۱۰ القاهر ة 


۱ ۱ ب 1۳۵ ب 


٠ Powis‏ يمعنى أن يكون منهجا واقعيا لا دخیلا او مستوردا “ بذلك تهدف 
الناهج التدريبية الى تحقیق الربط بين التدریب والبيئية ۰ اذ لیس من التصور 
فصل التدریب عن البيثة » أو أن تتعزل معاهده وموسمساته عن الجتمع | 
والواقع العملى. والظروف والاعتبارات الميدانية ٠‏ 


۱ وحدها ‘ انم بفضل أن تشتراهفیه لجهات vi‏ التی یملها الدارسون 


- أن تأخذ المناهج فى , حساباتها دواما الأهداف العامة المتوخاة . من 
عملية عور ٠‏ ذلك أن رفع الكفاءة الانتاجية . وتغيير الاتجاهات ؛ 
واکتساب عادات عمل أفضل . وتنمية ة المهارات والقدزات ٠٠٠‏ هذه كلها - فى 
تقدیرنا — آهداف وسيطة ۰ غایتها الحقيقية هى الوصول الى أداء أحسن . 
وخدمات WI‏ . ولنتاجية متزايدة 9 


<< بذلك لایمارس التدریب للتدريي. أل اف حدود ضیف pad‏ ا التنمية 
الذ اتية للافر اد 3 Lal,‏ يمتد الى آهدافه النهائية a‏ تجعل die‏ « « التدریپ 
للمجتمع » ویعود عائده على العمل ٠‏ 


۲ - أن قلتزم المناهج بالواقعية » بحيث تسایر دواما حركة التغيير 
en‏ اا er‏ محل ی ی ی ۱ 


ولهذا يجب ان 0 ی أن تکون تکرارا لعلومات سبق ان ٠‏ 
© حضلها. التدرتون ٠‏ أو سردا لانظمة واسالیب معمول بها دون اتاحة الفرصة ٠‏ 
لناقشة امكانية تطويرها أو ادخال أخرى أكثر تقدمية وعصرية ۰ وبذلك . 
يجد ل و ل يضيفونه ا 


فلسفية اى تاريخية او فقهية hc‏ غیرها من الوا tal‏ ۱ 


3 وأحتى فى اطار الواد الاجتماعية الهامة کالعلاقات الانسانية والعلاقات 


س 
العامة والدراسات السلوكية ۰ فان اهتمام النهج يجب أن ينصرف فى القام 
الأول الى اتاحة الفرصة لناقشة الحالات والمشكلات وتحليل الواقف العملية 
التصلة بعلاقات العمل وسرد ol pall‏ . وعرضص الدروس المستفادة « وما 
الى ذلك ٠‏ ۱ 


4 أن نتم عملية نقييم المناهج العمول بها بين حين وآخر ۰ وهذا 
العمل ٠‏ ۱ 


على أن تطور المناهج أولا بأول فى ضوء نتائج التقييم ٠‏ 
تالثا ۳ المدرب : 


ان الدرب یستهدف تغيير الآخرین . وهو سوف ینجح فى ذلك لو انه 


أقنعهم بسلوکه أنه يعنى ما یقول ۰ وکل لقاء بين الدرب والتدربین يجب أن 
یحقق الاتار all‏ یحققها الفیلم الشوق لمن يشاهده لاول Bye‏ ۰ 


التغییر ات الطلوبة فى الأفراد والجماعات ' ولیس من شك فى أن دوره یتزاید 
باستمرار واصبحت وظیفته اکثر تعقیدا وأهمية اذا آخذنا فى الاعتبار 
صعوبه تقبل الافراد والجماعات لتغيير مفاهیمها وانماط سلوکها (My‏ ۰ 


ويؤكد هذا الاتجاه “Alhiser”‏ . حين یقارن بين الاتجاهین القدیم 
والحذیث فى الاختيار لوظيفة التدريب ۰ اذ يقول هذا الکاتب أن الاتجاه 
كان لدى ادارة المؤسسات فى السنينالسابقة الىاختيار الشخص‌لرکز التدريب 
لجرد معرفته للمؤسسة وعملياتها المختلفة ۰ أما اليوم فان زيادة تعقید 
وأهمية عمليات التدريب و التنمية قد حدت بالمؤسسات الى البحث عن اشخاص ‏ 
يتمتعون بخلفيات وخبرات فى التربية وأسالیب البحث العلمى والتدريب 
وعلم النفس والاجتماع ونظريات التعليم الختلفة وديناميكية الجماعة 





(۱) د ۰ غبد الله الزغبى : مقال « المدرب الاداری ٠‏ ص ۲۷ _ ۳۰ . 


= VYV س‎ 


والوسائل السمعية والبصرية واستخداماتها والادارة و والاحصاء 9 الاتصالات 9 
للء مراكز التدريب (۱) ۰ 


ویضیف . ۱ “Engel”‏ أن على المدريين أن یکونوا gil atl‏ تنمية 
do pi Ghee‏ ووسائل : تغییر “Change agents”‏ 2 وواضعى لدي مناهج. 
واخصائى تعليم »> ومدربی مدریین (۲) ۰ ۱ 


“Albano” ss any‏ الصقات و القدر ات التى يجب أن يتحلى بها 
الدرب ويعكسها على الوقف التدریبی لضمان تقاعل المتدربين فى هذا الوقف, 
وهذه الصفات تشمل الاخلاص, الانفتاح العقلی. الثقة ۰ القدرة علی‌الاختیار, 
٠‏ الاهتمام بتطبيق العملية التعليمية, الاستعداد لتغيير الآراء النظر 3 لستقبلية. 
معرفة وتقذیر صسموبات وتعقیدات الأ ٠‏ الاتجاه والاسلوب الذى يضمن 
الوضوعية « والایمان بان | التنمية تحدث من خلال الانجاز الفسال للفرد 
والجماعة (۲) ۰ ۱ 
اما “Steer”‏ فقد خرج بالاستتتاج القاثل باعطاء اهتمام متزاید 
لتلك الجوانب التى تظهر وکانها تؤثر فى فاعلية التدريب ۰ ومن خلال خبرته 
الشخصية قام پفحص الصفات و الأساليي والمداخل التى شعر أنها مفيدة 
لأداء ac‏ الدرب ونموه > وحددها پستة وعشرین ضفة واسلوب ere‏ 
یتحلی بها الدرب الکفه )8( ۰ 


ومن وجهه 4 نظرناأ > فانه یمکن اجمال ام القومات آن تتوافر 
*— ۱ 


توس وه اه سوت 

‘1. Norman Alhiser : “The Training Director: Toward a Professional 

۱ Status, pene and Development Journal 24, No. 5, (May 1970), 
16. 

` 2. Herbert M. Engel: Hand Book 0۶ a Exercises 

` (Houston Tex : Gulf Publishing Co., 1973), p. ix. ۱ 

3. J. Albano, “Closing the Confidence Gop”, Training and Development ۱ 

` Journal 28, No. 6 (June 1974), pp. 8-13. ۱ 0 

`4. Frank M. Sterner, “The Effective Management Development Faci- — 

۱ litator,” ‘Training and Development Journal 28, د‎ 6 E e 

.8-11 .م ` ` 


- WAL 


ب أن اه قدوة لن بدربهم > بحیث یتوفر لدیهم امین asta‏ 
بم ب 
- أن يكون لديه القدر الكافى من المادة العلمية والخبرة ۰ 
- أن يكون قادرا على نقل وتوصيل هذه المعلومات الى الآخرين ؛ 
aie‏ والتدریب ۰ ۱ 
۱ - أن يكون متفهما لطييعة عملية التدريب او التنمية « مدرکا الفرق 
a‏ التعلیم ٠‏ 
- أن تكون لدیه القدرة على التجدید والتطویر الستمر فی مادة 
ديب اي 
- الا تزيد أعباؤه عن القدر الذى يحافظ معه على فاعلیته , 
ویتیم “or‏ التنمية الذاتية ومداومة الاطلاء ٠‏ 


ومن الأهمدة بمگازن ا الى et‏ 0 اا سس 


“ud dink nik hella ۱‏ المدرب مندمجه اساسا فى شخصيته 2 
وسلوکه « وما تعرض اليه من تجارب وخبرات طوال سنین Glia‏ ۰ وفي نفس 
. الوقت فان التدرب یحضم كذلك الى الوقف التدریبی بشخصیته ككل «ومکذا 
فان المدرب والتدرب يحضران معهما فى الوقف التدریبی نتاج التفاعل بين 
القدرات والصفات الختلفة فيهما مع البيئة وتجارب الماضى والتعليم والثقافة ‏ 
والقدرات العقلية والصحية ۰۰۰ الخ ٠‏ 


وعلى المدرب التزامات أخرى غير الالتزامات العملية لاتقل عُنها أهمية, 
ذلك أنه مصدر غير المباشر للتنمية ٠‏ فهو بتصرفاته وأفكاره وقيمه واسلوب 
عمله واحترامه فهنته یمکن آن یکون قدوة طیبة Lam‏ لوا آثر بعید الدی علی 
المجموعات التى يعمل معها ٠‏ 0 00 00 


وعليه الى جانب ذلك مسئولية هامة تجاه العاملين فى السستویات 
. الأولى کالعیدین والباحثين ۰۰ وهی مسئولية لاتقل قيمتها عن مسئوليته تجاه 
٠ anos‏ والعید كثيرا ما يتبنى اسلوب الاستاذ الذى يعمل معه ويتشرب 

۰ وعلی ذلك فالاستاذ یمکنه أن يعمل على نجاح منظمته حتی بعد آن 
پیب عن طریق الجیل الذی یعده وینمیه لأداء هذا الدور 


و 


وراس مال أي ام استاذ وتا تین ae‏ عليه أن یهتم ۱ 


ولا كان الاستان عرضة للجمود الذهنى الذى يؤدى به الى التکرار . 
all‏ ۰ وهو أقصى ما يمكن أن يصيب الکرامة العلمية لای استاذ › فانه قد 


أصبح من العترف يه اعطاء الأساتذة اجازة مناسبة , كل عدد من السنوات 
لعي و دا ادر ليا هذه aes‏ اب ینوا تشاط الاستان 


النظر فى ی وطریقته ۱ 


فى نوعها ومستوباتها . وتبادل الخبرات بين العاهد . وتقسیم وقت الأستاذ 


بين in‏ والبحث sie‏ ۱ حم الفرصة لتنمية oe‏ عن طریق : 


۰ جتی ترى هيئة ارس رن وی‎ her 


رابعا ° ae‏ التدريب ۰ 


ان اسلوب التدريب هو الذی يمنم الحياة للبرنامج التدريبى أو یوّدی . 


الى تجمده وفشله ٠‏ وليس المهم فقط أن نعترف باهمية التدريب ٠‏ ونخطط 
له . ونجرى قياسا علميا للاحتياجات التدريبية ۰ ونصمم المناهج ۰ فمثل 


هذه الجهود يمكن ان تصبح نتائجها محدودة الجدوى › لو ان ممارسة | 


00 التدريب جاءت باسلوب تقليدى ياخذ المدربين مرة ثانية الى جو الدراسة ‏ 
۱ الألوف پالکلیات SE E 7۳ ‘ ES‏ رون الى ٠‏ 


il a‏ الست ٠‏ ولذلك “an‏ جهة ریب ومؤسساته مسئولة Dies‏ توجه 








5-7 تغيير الاتجاهات والقيم من الامور التی لاتظهر آثارها الا بعد وقت ٠ ٠‏ لذلك 


۱ القائمين باعمال تتعلق بتطوير العنصر البشرى مثل الخدمة الاجتماعية > او الارشاد 
elt‏ > أو التندية والتدریب ۰ معرضون للاصابة بأعراض الاحباط ار الیاس اذا لم 


۰ ل اترا لجپردهم بين حين وآخر‎ e, 


~ 


~ i ۳ _ 


ا الى ذلك يم على استعمال الساعد ات الند: ريبية ووسسائل 


chee 


واختيار الاسلوب ۱ الناسب یتوقف - فى القام الأول - على الدرب 
وفى كل مرة يظهر فيها المدرب أمام التدربین تکون Glia‏ اختبار woe‏ له 
من واقع الاسلوب الذى يستخدمه ٠‏ ذلك ان الاسلوب التخلف يضيع على 
الدرب الجید الکثیر من الفرص التی كان ¿ یمکن أن یستغلها نتيجة تمكنه من 
الوضوع > وخبراته الکتسبة فى مجاله . وایمانه بما يعمل ۰ ولذلك فان 
اعداد الدرب الکف» هی احدی الهام الحيوية التى يجب أن تتنبه اللا 
فرشا رن فتضع البرامج الكفيلة بتدریب الدربین وانصاش 
معلوماتهم » وتعريفهم بکل جدید ومتطور فى مجال التدریب واسالیبه ٠‏ 


0 ويجب أن يحرص اسلوب التدريب على تأكيد دور لرن وتحقیق 
اسهامه فى عملية التدريب ٠‏ وهذه نقطة غاية فى الأهمية ٠‏ ذلك أنه اذا كان 
على المدرب التزام قبل المتدربين , فا ن التزام هؤلاء قبل البرامج لايقل GLE‏ 
فى تقديرنا ۰ واسلوب التدريب المتميز هو الذى يثير اهتمامات المدربين 2 

ویحقق تفاعلهم ویحنزهم على الاسهام الایجابی فى البرنامج ° وتاکیدا لهده 
. النقطة نقول أن الدرب الناجه ح هو الذی یستخدم الأسلوب الذی یجعل اسهام 


. المتدربين فى درونته و Dae‏ اقصی هد اد ٠‏ فان | كان هد | الأمر لایتحقق qs‏ 


اد Cee gt‏ »قات على المدرب أن بنظر فى تيت أسلوبه فى التدريب 0 


7 . ودوجد on de‏ النقاط al‏ توق أن نبرزها دصدد أساليب التدريب › 
تلك al‏ | تستعمل فى البرامج مج oe‏ للتنمية وتغییر الاتجاهات ٠‏ 
تقل فی تدريب القائمين ۳ الكتابية والسكرتارية تختلف . عن تلك 
تستعمل فى تدریب المشرفين . وعن التى تستعمل فى تدريب الفنيين ۰ 


- اختلاف اسلوب التدریب باختلاف الستوی الوظیفی ۰ فیلاحظ 


© 


٠ الی انا الفنية ۳ توقی 8 العمل‎ ٠ 





ars 9‏ اب 

۱ “patie بالنسبة للهرم التنظيمى 3 قد تختلف اسالیب التدريب التى‎ at She? 

3 2 امع كل مسنوى من | لمستويات ٠‏ فبعض الاسالیب‌التی قد قد تلائم تدریب المشرفين. 0 ۰ 
قد لا تکون بالضرورة ملائمة فى تدریب کبار المنفذين ؛ وهكذا oes a‏ ۱ 


3 الانسانية أو العلاقات العامة ۰ ۱ ۱ 
فى التدريب الاداری 


راسا التدريب - كما هو معروف - تشمل المحاضرة ۱ والفدوة.. 1 
والناظرة والناقشة وحلقات Gaull‏ . ودراسة الحالات ‏ وتقمص الادوار. 
و اختبار الحساسية ۰ وتحلیل التاقشة الحرة > وتقدیم البحوث والتقارير . 
والدراسات > والاستقصاء الیدانی 4 ات والبحوث الميدانية . del‏ 
ee acai a! ۱‏ + 
۱ والحاضرة : من أنجح أساليب المشاركة فى العلومات اذا استعملت 
" مع غیرها من الوسائل ' وهی وان كانت الیرم موضع نقد شدید لکنها فى 
حد ذاتها وسيلة لها قیمتها ۰ فای انسان هریس She‏ نله منت 
بالاستمتاع الى محاضرة متكاملة متماسكة لها منطق متزن وبها آقکار . 


جديدة ۰ 


وسيب a:‏ الهجرم wal‏ انخناض قيمة المحاضرة 58 ‘ ust,‏ ۱ ۱ 


امبالقة فى استعمالها وجعلها الأسلوب الوحيد (۱) ٠‏ ولهذا اسبابه » فزيادة ‏ 


عدد ای a eae‏ الى الوسائل الاخری > كما أن 


۱ العامة ٠‏ وعدد gate‏ البرتامي الجا 7 عدف كيز عن تاه تكد من ” 





00 الوسیلة التى لابد من البعد عنها فى التنمية هى «الحصةء ea,‏ الحاضرة. ۱ 
506 أو الحصة شی مردید لبعض معلومات ھی جزء من المقرر بقضص النظسر عن 0 


٠ لمعانيها أو استجابتهم لها‎ ta nl ! الستيعان‎ E 








۰ ولا نری جدویرمن استعمالها سوى 2 


et ae ۱۳۹‏ 
كثيرا ما لا تتوافر مقوماتها gi‏ عدد من العامه + ۰ 


وحلقة المناقشة : من الاسالیب الفعالة فى احداث التنمية ٠‏ ولكن لاب ' 
ان يصاحبها استعداد الجماعة سلفا لوضوعات الناقشة ۰ وان يكون عدد ٠‏ 
الشترکین محدودا يحيث یسمم اللاأستاذ ان بلحظ ee eee‏ افراد الجماعة 
وقدرتهم على الاستیعاب والاستما ع‌والترکیز واقدامهم على الکلام ام احجامهم 
ee mee eee eh DRE‏ 


3 ودراسة الحالة : من اسالیب التی انتشر استعمالها حتی فى عدد من 
. الدول النامية منها الهند والسودان وکینیا والغرب والعراق ومصر ٠‏ 


ومزایا دراسة الحالة انیا تعرض افراد الجموعة لمؤاقف جديدة . 
فیتعرفون خلالها على مشکلات العمل والجهاز الاداری ۰ كما أنها توضح لهم ٠‏ 
ووجپة نظر لكل مشكلة . وان هناك اکثر من قران . 


أن هناك أكثر من مخر- 
فى الواقع Bak‏ 


| يمكن اتخاذه ۰ ذلك أنه خلال الحالة التى قد تكون استمرت : 
کل عضو من اعضاء الجماعة عددا کبیرا من القسرارات فی فترة قصیرة ‏ 
وبطريقة مركزة ۰ وفی ذلك تنشیط لحواس التحلیل والموازنة والاختیار التی 
هی مقومات عملبه اتخان القرارات التی اصبحت الیوم اول مسئولیات القائد . 


٠ الاداری‎ 


۱ الحالات 1 وعلى 3 فا ن eal‏ فی تجميع a‏ بالاستعانة ens‏ 
والعیدین بالعاهد الختلفة أصبح آمرا ضروریا ٠‏ 
0 وتساعد التمارین الادارية وتحلیل الناقشة الحرة على تفهم السلوك 
البشرى والانفعالات النفسية ۰ وهی تساعد القائد الادارى على أن يتكشف 
أو القيادى وطريقته فى الاتصال والتكيف مع REG‏ 
ومع الجماعة . وفى اتخان القرارات 
فى الستویات العلیا its‏ الملجموءعات الصغيرة ۰ ولايد آن تمارس تحت ۱ 


. + پنفسه اسلوبه الاداری 


۱ أشراف أستان متخصصة SS‏ السلوك البشری ٠‏ 


- 3 ۹ fe 


Ul <‏ الدراسات والبحوث اليداتية فلها قيمة فى التدریب » وقيمة ایضا ۱ 
فى التعرف على الحقائق والاتجاهات القائمة فى العمل هما يساعد على 
تخطيط التدريب ورسم سياسة الاصلاح الاداری بصفة عامة ٠‏ كما أنها 
" تعاون الباحثين على تنمية الاتجاه العلمى السليم فى بحث الش‌اکل ٠‏ 
وتتفاوت قيمة هذا Gea‏ حسب .قدرات الباحئین — ااج لهم ٠‏ 


تر انارت تفن تقمص الادوار طريقة للتفاعل اانسانی jaa‏ سلوکا 
ا فى | مواقف متخبلة ٠‏ وهو اسلوب تلقانی GY‏ اللاعبين یسلکون كما لو 
کانوا يتصرفون فى الوأقع ۰ ويمكن أن يسهم لعب الأدوار فى معالجة مشکلات . 
المرءوسين الذين لايريدون تحمل المسئولية . أو الذين يطلبون دائما التوجيه 
والتأييد من الآخرين ۰ وفی علاج مشكلات الخروج على القواعد وعدم احترام 
مواعيد العمل © والحرج من توجيه اللوم الى المرءوسين ٠‏ وعدم ابلاغ الرئيس 
بالأخبار السنيثة ASS‏ مشكلات المرؤوسين مع رژسائهم وشكواهم من عدم 
قابليتهم للتغيير ومن الأوتوقراطية وغيرها من المشكلات ٠ )١(‏ 


ومن انجح الأساليب التدریب"العملی والالحاقات التى تجرى تحت 
اشراف مسئول بالوحدة يتابع تقدء المتدرب © ويشارك بملاحظاته مع الأستاذ 
الستول عن الجماعة ۰ وهو أسلوب يحتاج لتمهید واتصال ۰ 5 


خامسا : الامکانات الواجب توافرها : 


.9 تزا ما ات التدره ورال اف اع ٠‏ راا ۶ رقم 

الوسائل لاتقتصر فوائدها على الدارسين فقط . بل تفيد الأستاذ كذلك (۲) * . 
ومن القبد انشاء قسم خاص لساعدات التدريب ووسائل CLAY‏ تجمع فيه 
الخرائط والأفلام والشرائح ۰ والرسوم الييانية والصور والنماذج اة 
العرض ۰ ویقوم هذا القسم على خدمه هینة التدریس یاعد اد وسائل الايضاح 


. التى تتطلبها کل مادة ٠‏ 





اتحاد جمعيات التنمية 3 وید ) القاهرة . العدد الثالك sae‏ 


محله ee‏ 0 
٠ ( Vay:‏ ص $4 مش تن ۰ ۱ ۱ 
<a‏ هناك أفلام , سینمائیة موضح للمدرب ee‏ الاخطاء التى ند یت فیها oll‏ ش 4 


ما المكتية - فلاید أن قهيا بحيث تصبح محراب الأستان وص ديق 
اداس د بان ae‏ 0 بحيث ترغب فی الالتحاء الیها ۰ 


۱ تأثیر مباشر یت على التدربين‎ we العمل : وهده‎ odie sth 


وموقعه وتنظیمه 09 ٠ eee on‏ وهناك مو ETE‏ 2< ۱ 
تتخصص فى أثاث tT‏ و ویب 


ذلك ه بانواع العمل المختلفة وزيادة on‏ : 1 


والواقع | أن وجود المعاهد فى مبنى مهيا لهذا الغرض ‘ وبه cle Lal}‏ 


SE‏ وغرف الاج تماعات والمكتية ‘ ومکاتب لائقة a‏ للعاملين اهن يستحق التخطيط 


٠ تحة لتحقيقه یوما ما‎ : a 


الحوافز : 
ان ۰ التد. ربب a‏ ام حوافزء atlas‏ ا 


nae ۱ 


WY اقز الادیه والأدبية أثرها الهام فى نع التتسافس و‎ pall, 


. الدارسین على الانتظام والتحصیل والتفوق ۰ ومن وجهة نظرنا فاننا نری 
أن حوافن التدریب يجب أن سر على التدربین والدربین على ean‏ 
وبالنسبة للمدربین قان مكافات التدريب وبرامج السفر والزیارات الخارجية 
ظ تعتبر فى مقدمة الحوافز التى يمكن أن توفرها خطط التدريب العال ‏ 


ومن تاحية كشرع > la‏ را التدريب الى اخسن تتلا انكس أن 


تتضمن قدرا مناسبا من النشاط الاجتماعى والترفيهى . مثل. القيام بالرحلات 
حرمان المتدربين من 


هذا على 


الثقافية والترويحية ٠‏ كما يجب أن تتجنب هذه البرامج 
5 2 الادية القررة ۳ آثناء العمل ل بقدر pone:‏ ~ حنی لديو 


د ۱۳۹ وس 
- 5 تقییم التدريب ‏ 


التدريب نظام تتداخل العوامل التی . تبر حافزا اليه ودافعا له والتى . 


الظروف التی شمه تسبقه وتعاصره وتتلوه 5 وهو يتوقف a‏ اتجاهات وق ان 
فثات مختلفة . منها" التدربین ۰ والدربین . والقادة الاداریین + كما أنه يتاثر 


و ## 0 


SV see ata iggy ا ا‎ ah a 


جماعه Saal)‏ واسلوب تربیتهم وما اکتسبوه من صفات وسمات ‘ 3 ۱ 
يمتد الى الظروف التی + یو اجهونها بعد عردم الى اماکن 


< أحيانا الى الاتجاه للاعتقاد باستحالته ٠‏ 


0 ولکن الصعوية فى تقييم التدريب لاتنتفی معها قيمة الحاولة ٠‏ واثارة 

الصعربات التى تعترض دراسة ما لاتعرقلها ٠‏ انما هی العكس من ذلك ٠‏ 
تعاونها ۰ والمعروف أن نتيجة کل دراسة ترتبط نجاحا وفشلا ارتباطا طردیا 
درا اتات وتلق الان ال ركن ا ا . ودرجة | 
alae‏ له ات Si‏ + | 


E a a E ecg: ere زاون‎ ١ 
۰ فى ای تقييم . هى الوصول الى تحديد واضع وشامل للهدف‎ 


تقييم التدريب یستلرم Gal‏ او تحدید ماهو الهدف أو الاهداف al‏ 
بسعی اليها ۰ فقيل تحدید الهدف الذی نسعى اليه ه لايمكن معرفة ما أذا كنا " 
فد حققناد أو لم نحققه ? ۱ 


ا 
- وهدف التدریب الاداری ب مجرد تحدید هدف التدريب ‏ آمر ليس 


۰ . بالسهولة التی قد يبدو علیها : بل هو مجال كثر فيه الجدل والنقاش + 


5 " واذا الترمنا بالرای الستاند والقبول › من Pa‏ التدریب الاداری ي یسعی 
۱ ۱ الى زيادة الكفاية الانتاجية ‘ « والارتقاع ۽ بمستوی الاداء ‘ والى فته تنمية “re‏ ۱ 
وصقلها . وتغییر بر slates‏ الدارسین وفکرهم عن طبيعة دورها فى عملهم 


ی 


j 
والمنظمات التى يعملون بها » والى التنمية السياسية للعاملين بالدولة ۰ اذا‎ | 
 اسسؤم‎ . سلمنا بهذا . ثم أمكننا تصميم برنامج يسعى لتحقيق هذه الاهداف‎ 
على الدراسة العملية للاحتياجات التدريبية الفعلية . مع ما فى ذنك من‎ 
فهل يمكن التوصل لتحديد ما اذا كان التغيير الذى حدث فى‎ ٠ صعوبات‎ 

٠‏ القدرات والهارات راجع الى التدريب أو الى غيره من العوامل ؟ 


هذا الامر مشكوك فيه لعدم امكان التحكم فى الظروف الأخرى او قياس 

درجة تأثیرها ۰ فقد يزيد التدريب من مهارات الموظف اوقدراته » ولكن زيادة 

حجم العمل . او عدم توافر امكانات كافية او عدم سلامة بيثة العمل لمارسة 
ماتدرب عليه ا عوامل قد تحجب ب آثار هذه > الاستفادة : 

- فاذا افترضنا جدلا أن الهدف الأول فن التسدریب هو الفرد کشخص 

صقل القدرات الفردية سيظهر جهاز 


وليس المنظمة ككل . وانه من تراكم 
ASS *‏ نقرر مأ اذا كان المدرب 


اداری افضل . فما هی ادن معاییر النجاح 
قد استفاد el‏ لا ۹ 
هل العیار هو شعور التدرب بالاستفادة ؟ 
هل هو رضاء الاساتذة ase‏ ؟ 
هل هو النجاح الذی حققه أثناء التدريب ؟ 
E ER‏ الرئیس الذی يعمل معه التدرب بعد عودته ؟ 
فر رشا الحمهون عن ایام ited‏ 


أم أنه تقييم جهة التدريب لاعمالها ؟ 


1 واذا كانت كل هذه al‏ بعضها هی العمول به فى لیم 
فما هی وسيلة قیاسها ؟ ٠‏ ۱ 


" واخیرا اذا أمكننا أن نقرر ما اذا كان برنامج تدریبی قد نجح او فشل 
فما هى الوسيلة التی بها يمكن ارجاع هذا النجاح ای الفشل الى اماد 


الو 


oer 


oe وکلها اتجاهات = وتربوية فد من متطلبات الاستفادة‎ ٠ 


۱۳۹ جح 
هل فشسل البرنامج GY‏ مدته كانت قصيرة ۰۰۰ ام لانهسا كانت 2 


0 تن يها‎ eh el ان المادة‎ al 
۱ ۱ مستوى اداء الأساتذة كان منخفضا ؟‎ GY ام‎ 
: لان مستوى الدارسين كان غير مناسب ؟‎ al 

ام لانهم عادوا لعمل لا يتناسب te pa‏ دریو! عليه ¢ 
أم OY‏ رؤساءهم - لأضباب مختلفة بال اريم فرصه — وتطبیق ۱ 
ما تدریوا عليه ۲ 


1 sail التدريون والنی" منعهم من الاستفادة من‎ ٠ الذى سلكه‎ ra i 


۱ وقد لایکون العيب الحقیقی أحيانا كامنا فى التدريب ذاته ولا ۳ 
۱ التعلیم واسلویه . Lai‏ فى طريقة تنشئة الدارسين وتربيتهم التى لا : 
آثارها على شخصیتهم وعقولهم وطريقة تفکیرهم « والتی تعوقهم عن الناقشة ‏ ۱ 
1 والتخليل toll‏ والتفكير الحر والتركيز والقدرة على الاستمتاع والرغية 
ف النمو ۰ 


من sail‏ وما نقدمه من فرص 5 


والی ج جانب ب ذلك فقد الايكون الفشل راچعا ای من الاعتيارات 7 2 


۰ ففى هذه الحالات = 
تخسن اء الشخص اود 0 


1 لايمكن ۳ ots‏ زد سه Li‏ کانت oor‏ ۳ 
day seal‏ وین » alee‏ قبول أو استعداد و انسجام > 


3 


ib ۱۳ 


ونود بعد العرض السابق أن نحدد عددا من النقاط الهامة التی نری 
من لفن نظرنا — - خرورة أخذها فى الاعتبار عند تقييم التدريب ؟ 


١‏ الأولى : لليمكن بای حال القول بان ادرب قد فشل يديل ان مت 


كفاية الادارة ۳ es‏ ا اال على ۱ الذی كانت ستوجد عنده 
هذه الادارة اذا لم توجد برامج التدریب ومحاولات التنمية الادارية ٠‏ ۱ 

وعلی ذلك فان القول بان ital‏ التدریبیه لم تحقق OF Gat‏ مستوی 
الكفاية الادارية مازال منخفضا 2 وهو قول شاع خلال الفترة الأخيرة 
وانتشر ‏ قول لایتفق مع الاسلوب العلمی فى التفكير ۰ ويتناسى أن الحقائق 
نسییه وترتبط بمتغیرات عديدة وتفاعلات مختلفة ٠‏ 


الخانية : انه كثيرا ما يكون الخلط فى ات یت sl: sth‏ : 
فالتقییم فحاولة للوقوف علی درجه فاعلیه تحقیق الخطط لأهدافها ومستوی ‏ 
كفاءتها » والوقت الذی استغرقه التنفیذ ۰ آما انتابعة فهی التعرف على مدى 
. تقدم التنفيذ وكيفية سيره وما یصادفه من عقبات ۰ وكل ما یتصل بذلك من 

معلومات تفید فى تتبم الحالة ٠‏ والمتابعة بذلك احدى وسائل التقويم, ولیست ‏ 
وسیلته الشاملة ۰ ومتابعة التدریب تتضمن فى جوهرها محاولة للاجابة عن ' 

السوال : ان الخوینجون الآن ان یفعلون 3 وهو اعتبسسار قد يرتبط 

بالتدریب . ولکنه لایدل على نجاح أو فشل الخطط والبرامج التدريبية ۰ بل 
یتوقف على اعتبارات آخری تتصل: بتخطیط واستخدام القوی العاملة » مثل 


wala gall‏ والترقية والاختيار والنقل وغيرها ٠‏ وقد يكون الخلل فى أحد هذه 


الامور ولیس فى التدریب وقیمته ۰ 


الثالثة : أنه رغم الشکوك التی تثار الیوم حول جدوی التدریب كوسيلة 
من وسائل الاصلاح الاداری » الا اذا كان تدریبا متخصصا مرکزا - وهی 
شکوك لها ما یبررها - فانه یمکن" اعتبار التدریب الاداری احد وسائل 
"لاعداد للاستفادة من التطویر الاداری . وطريقة لاتاحة الفرصة لمن لدیهم ‏ 
الاستعداد اصلا للتتمية ؛ ولکنه فى حد ذاته قلما یخلق من التواکل مبادثا - 
ولا من الخامل نشطا -کذلك فان ای تنمية فى الاقراد لابد ان یصاحبها تطویر 


58 ٤ Wa 

| الامكانات ' . وفی ذات الجتع‎ why ٠ وفى التنظیمات‎ ٠ ادارى فی الأجهزة‎ 00٠ 
۱ ۱ ۷ الذی تعيش فيه ۰ كل هذه الاعتهازات‎ aoe 
۱ فة ت وبالتالی التخطیط دب‎ azul pall ene الر ابعة ان موه‎ 0 
تمثل مشكلة لا نواجهها وحدنا . بل هى اليوم فى مقدمة امش كلات التى.‎ 0 
| القائمون على التنمية الادارية فى كل مكان › ولعلها فى مقدمة‎ bial 

0 الوضوعات التی برزت اهمیتها اخیرا فى الوتمرات الدولية ۰ وفقط بعد | 
0 ۱ التوصل الى استنباط وسائل فعالة لتقييم المجهودات السالفة للتنمية الاداريةء . 

۱ وفقط بعد مسح الاحتياجات الفعلية لأجهزتنا الادارية یمکن اسباغ oer‏ 
ما على برامج التنمية > مثلما یمکن تخطیط التدریب الاداری على نهج اکثر . 





۱ يمكن تاکید هذا الاتجاد من المناقشات التى دارت فى حلقة دراسة الادارة فى | 
الدول النامية التى عقدتها هيئة اليونسكر فى باریس ھ فى مارس ستة ۷۹۷9 5 








الع ص لالتالث' 
۳ ۱ 
pa‏ : 8 
| ۰۰ 3 
oe ۱ ۸۰ : ۱ ۱‏ 
= ورضانه Cos‏ ۱ 
فرد الفیلسوف الصينى قائلا : 
«٠‏ اذا رفعت مكانة اهل النزاهة والعمل ۰۰۰ اکبرك شعبك واحترمك ۰۰ 
اما اذا رقيت أهل الفساد والكسل ۰۰ احتقرك شعيك وأنصرف عن تأبيدك ۾ 


ان موضوع الترقيات يثير الكثير من الجدل حول ٠‏ الأساس » الذی 
يمكن أن تقوم عليه الترقية ٠‏ فالترقية فى جوهرها وحسب مفهومها يجب أن 
تتضمن تفضيلا لبعض الاشخاص على غيرهم فى الترقى الى املناصب ‏ 
الاعلی ٠‏ 5 ۱ ۱ 041 


a 





ن الطموحین والسلییین ‘ Jai‏ الطموح ae‏ 


334 س 


والحکمة فى ذلك أن الجهاز الاداری فى تدرجه وشکله الهرمی ٠‏ يتيح 
" فرصا اقل من حيث عدد الوظائف أو الناصب العلیا كلما ارتقینا درچات 
البناء الهرمی ٠‏ وعلی هذا الاساس یصبح العرض عند الترقية اکثر من 

يواجهها القائمون على التنمية الادارية فى كل مكان . ولعلها فى مقدهة 
الطلب ۰ مما يستلزم الوصول الى معيار معين يتم على اساسه توزيع الفرص 
المحدودة ا الكبيرة من الافراد المتطلعين الیها ٠‏ ۱ 


وقدیما كان المیار ت اشرفی د اس شمخصية اکذر يتفيس 
موضوعية ٠‏ وتتدخل فى ذلك الاعتبارات السياسية والحزبية » والتفضیل 
. الشخصى . والصلات والروابط التی تقوم بين الأفراد ۰ ولو كان ذلك على 
حساب المصلحة العامة ٠‏ وهكذا لم تخضع الترقية لاعتبارات الجدار : 
الوضوعية بحيث ينظر اليها كاسلوب ادارى واجتماعى يهدف الى تحقيق 

الصالح العام جنبا الى جنب مع صالح الموظف ٠‏ 

gay Ua Se‏ ن أجل القضاء على مفاسد هذه المعايير الشخصية ٠‏ كان 
البحث عن معیار أكثر دقه واکثر موضوعیه 2 وعدالة ۰ يمكن اتخاذه اساسا 
. لعملية الترقية ۰ وهکذا كان الالتجاء الى اسلوب الترقية بالاقدمية كوسيلة 
أريد بها القضاء على الحسوبية والوساطة والاعتبارات الشخصية > ویحقق 


تكافؤق الفرص فى ا 
سقوط 0 ال ومبرراتها : 


7 لاتقل عن مساویء تدخل الاعتبارات الشخصية فى الاختيار للترقى ۰ ففى 
جعل الأقدمية اساس الترقى حد للكفايات واحباط للهمم ٠‏ وهو بتسويته بين 


العاملین و الخاملین وبين الممتازين 
٠‏ ویودی بالکفایات الى Ct all‏ نتيجة الانتظار فى طابور . 


الزملین ۰ فالعاملون بالدولة یقفون فى طابور طویل ینتظر JS‏ منهم دوره الذی 
هو آت لا محالة ( الا فى حالات التقصیر الهائل او الخيانة » » دون أن يثرك ٠‏ 
مجالا فعالا لحوافز العمل او الباداة او الابتكار أو الاتقان ۱ 


وتقوم الترقية بالأقدمية علی قرينة مشكوك فى صحتها » وهی أن ۷ 


| اير از‎ oe 


Os 


عمل أطول استفاد اکثر واصیح اعلی كفاية ۲ وفى هذا تجاهل للاستعدادات 
الشخصية ولتفاوت قدرات الأفراد وطاقاتهم ر العلمى خلال او 


واذا سلمنا جدلا بصحة القرينة السابقة ۱ فان الترقية بالأقدمية بعد ذلك 
تقوم على افتراض أن من اجاد العمل الأول او اکتسب‌فیه رانا بمرور الوقت. 
| أصبح أكثر قدرة على تحمل مسئوليات المنصب الأعلى المرقى اليه ٠‏ مع أن 
متطلبات الوظيفة التالية قد لاتكون بالضرورة هی نفس القدرات والخيرات 
التى اکتسبها الشخص بالران خلال وظيفته الأولى ٠‏ 


ومن أجل ذلك تحول هذا الأسلوب الذى كان يسعى أساسا الى تأكيد 
مبدا الصلاحية , فانقلب الى تدعيم صفة الجمود فى الجهاز الاداری ٠‏ وهی" 
صفة لاتقل خطورة عن الحسوبية أو الحاباة ۰ وقد كانت احدی النتائج 
الخطيرة لهذا الأسلوب أن انصرف Jat‏ الکفایات العالية فى غالبية الدول عن 
العمل بالجهاز الاداری ۰ LS‏ انخقض مستوی الاداء . أو على الاقل توقف 
“ ارتفاعه © وعلاوة على ذلك . فان هذا الأسلوب لم یعف الاجهزة Raa Soll‏ 
نهائيا من التدخل الشخمی لاعتبارات القرابة والصلة أو لاسباب. سياسية 
فى عديد من القرارات الأخرى التى تتخذ یومیا مثل النقل وشغل الوظائف 


المرموقة و الیعتات وغيرها 0 ۱ ١‏ 


وهکدا نبین nian‏ ن نظا الاقدمية لم يقض على ماجاء للقضاء 1 ۱ 


| ينجح فى تحقيق ما جاء لتحقيقه ۰ فقد جاء ليقضى على التدخل السیامی 


. والاعتبارات الشخصية ٠‏ ولكن ثبت أن جعل الترقية بالأقدمية لايمكن , 
کاجراء منفرد , أن يقضى على هذه الاعتب‌ارات الشخصية فى الكثير من 
٠‏ . القرارات التی تتخذ باستمرار فى حياة الجهاز الادارى ٠‏ ومن أجل ذلك علت 
" الصیحات فى كثين من الدول تندد بهذا النظام مطالبة باتخاذ املوب آخر . 
٠‏ يحرر الطاقات ويعبىء القدرات ويعمل على جذب ذوى الكفايات الى العمل 


الحکومی 
<< الترقية فى الدول النامية : 


eS‏ وتثور الشكلة بصورة واضحة بالدول التی تسیر فى طریق تنمیه قومية 
ذلك أن الاعتبارات الايكولوجية + البيئية » وتأثیر القیم . 


سے 


ب - 1۳٩‏ م 5 
والعادات یاه السلوله i‏ ايند eee‏ »۳ الترقى بالاختيار 
الجهاز الادارى 3 vi a‏ تس ۳ / 


ومن ناحية اخری فان مقتضيات التنمية القومية . بما تتطلبه من تحریر 
وتعبنة القدرات ونشجیع الکفایات والتخلص من السليية ‘ ومحارية الجمود. 
| ترجع US‏ نظام الاختیار , بل تحتم الاخذ به وتستعيد الانتجاء الى الترقية 


با لاقدمية ۰ 


من هنا نشأت معادلة دقيقة جديدة هی کیف یمک ا 
الاعتیارات الایکولوجية من ناحية ٠‏ ون مقتضیات التنمية القومية من ناحية 
آخری ۳ oll sl‏ ای حد يمكن أن نراعی ea‏ الظروف الایکولوجية ‘ lly‏ 
Gl‏ حد لايد وان ناخذ فى اعجار pares‏ دفع التنمية الاقتصادية والاجتما عية 
الشامله ؟ ۱ 


eae اعتقادنا أنه بلزم ۱ اعطاء الأولوية لقتضیات الد: نحن وان‎ uty 
5 2 عن ذلك بعص الاچحاف با لآفراد. ‘ 3589 شن د الأولونة التطورات‎ 
ش‎ ° ee والسلوكية العديدة التى‎ 


ول امه 
0 البسيطة هى فى ار ارا الغالبة فى مجتمعاتنا ۰ ۱ 


9 


Ly‏ - ان gal Bye‏ والتعضر قد ca‏ من حدة الروایط التي 
وقوة القيم الاجتماعية التى كانت تحتم ارضاء الأقارب راع 


5 7 تین القادة لم تعد حکرا على طبقة معينة یفعلون يهنا 
ما شاءوا > بل أن هؤلاء انفسهم معرضون الیوم للمحاسبة والرقابة ؛ وهم" 
بذلك حریصون على بقائهم > وضمانا لاستقرارهم فانهم لایقدمون على ترقية 
الأقارب والاصدقاء الا من بين من توافر لدیهم قدر معين من الكفاية ۰ 


so Lore ae gene اد‎ + 


2518 = 


oe 3‏ المجالات الفنية المتعددة ew’ er ee‏ انشطة الأجهزة الحكومية 


35" - أن انتشار التعليم . وارتفاع الوم ی القاعدة الشعبية من 
ات عا هام ما النقد » اصنم وة فناله عن فسات 
الرغایه یحجم معها دوو التاصب عن سوء استفادل سلطانهم » أو على الاقل 
دترددون قبل اتخاد أى قرا راك جوحفة او تمعل معدي التمییز بين الاشخاص ' 

بال برام شرت eel‏ سوا وان له العليا a‏ قادة الادارة 
الوسطی. » قد سلطت كثيرا هن الأضواء على المفاهيم الادارية التی طال ‏ 
Popes:‏ ا انهل بها وابرزت فئة من القادة ca‏ قدرة على اتخان القرارات 


الرشيدة 5 


أن التحولات السياسية كان لها أثر كبير فى علاج ظاهرة الاتفصام 

بين الشعب والحكومة وبين العاملين بالجهاز الادارى ومنظماتهم . مما قوى 

1 ا ان تقد مهم الوق وتاک مرو ارم انا ap‏ تیا 
منظمانهم . وليس بتحقيق بعض نا الشخصية لهم أى لذويهم ٠‏ 


ب ان aS,‏ الوظيفة الحكومية القائمة على اساس السئولية العامة 

“Professional Self” ٠ على النفس الوظيفية‎ ve ۱ 

لا النفس onde:‏ . وعلی الشخصية الاعتبس ارية ولیس على الشخصية ‏ 
الطبيعية . تاخذ الیوم طریقها الى الأجهزة الادارية التی بدأت تشعر بدورها 
الأول Pree‏ فى تحقيق الشخصية الاقتصادية والاجتماعية النشودة ٠‏ 





ربط قواعد الاختيار بالمستوى الاداری 

کل هذا لا يعنى وجوب الاخذ بمعيار الكفاية کاساس للترقية بالنسبة 
قمن المکن | اخذ الأقدمية تن لت قية فی 0 
مثل الاعمال الحسابية او الكتابية وما الى ذلك ٠‏ فيمكن فى هذه الكادرات 


A Ves‏ نك 


۱ اساسا للترقية 


al Ls ۱ ۱‏ من التفق عليه غالبا أ ان کون الترقية الى مستويات | القيادة 
العليا عن طريق الاختيار وذلك : 
ciel 0‏ التاکد . من الولاء السياسى ۰ ` ٠‏ 
انیا : لصعوبة قياس الهارات القيادية الطلوب توارها . 
ثالثا : لأهمية الاعتبارات الشخصية والانسجام بين هذه الستویات 
رابعا : لأنها المستويات التى تحتاج أكثر فاكثر الى اظهار قدرات الخلق 


والایتکار والباداة ‘ ومن الخطر أن یکون الأساس EE‏ ا اليها هو 
۱ بحرد الأقدمية. 5 


دقفون في منتصف الطريق بدن الكاء درات الدتيا والعليا 8 ia,‏ | ینکن الاخن 
بمزیج جم بين ن النطامین. بود ی ee‏ 


‘ مدروسة واضحة‎ e عن طریق‎ Lal قياس هذه الكفاية‎ Ree أن‎ ie 
عن طریق اختبارات ومقابلات تقوم بها هيثات ستيه « مع اخذ رای‎ Lely 


0 اه امباشر فى الاعتبار ٠‏ 


فى 


: بالاخقيار‎ uaa متطابات انر‎ ia 
| ويتوقف امكان تطبيق الترقية بالاختيار على / ب عوامل حتمية‎ is oe 
وجود وصف واضح للوظائف ۰ ذلك أنه من غير المکن التاکد"‎ - ۱ 0 
٠ من أن الموظف قد قام بما هو مطلوب منه , أو ما اذا كان قد احسن آداءه‎ " 
٠ اذا ۳ نعءرف سلفا ما هر اللوي من بالتحديد ¢ ومستوی الاداء التوقع‎ 


٩ we‏ مت 


۲ ایجاد نظام Jai, wal,‏ للتقاریر يمكن استعماله کمعیار لقیاس 
الکفاية ۰ وبدون الوصول الى هذا العیار فانه یتعذر قياس الآداء قباس 
سلیما . تماما مثلما تعذر قياس الطول قبل الوصول الى معیار التر أو 
البوصة . او قياس الوزن قبل الوصول الى معايير الدرهم gl‏ الجرام أو 
الکیلو tho‏ وغیرها ° | 


- يلزم تحدید الجهة التی تقرر الترقية تحدیدا واضها سواء كانت 


طبيعة العمل ۰ وتبین هذه الجهة أسباب الترقية أو عدمها , كما يجب تحديد ‏ 
أسلوب الطعن فى قرار الترقية ووسيلة التظلم فى ۳ من الترقية ۰ 


— اعطاء الاولوية el‏ آلماییر الواضحه مثل اة على 
dale ۳۳‏ أو التخضصص فى مجالات مطلوية أو تحصیل ۳ خاصة 
' أو التفوق الحقیقی فى البرامج التدريبية ٠‏ 
س ایجاد اسلوب لتابعة وتقييم غمل الوظف . وتحدید السنول عن 
a ۱‏ علی تقدمه 2 وحفظ بطاقات تسجل تقدمه أو 0546 » واخطسار 
| العاملین بموقفهم دوریا ۰ lay‏ آحرزوه من تقدم أو ما أصاب عملهم من 
انتکاس ۰ وذلك فى حدود العلانیه البناءة ٠‏ وفی ذلك تحقیو تحقیق لهدفین : 


الأول : حفن وتشجیع 5 
. الثانى : توضيح وتبرير ۰ 
الترقية فى القانون ۶۷ لستة ۱۹۷۸ : 


تنص الفقرة الثولی من الادة ۱۳ من الدستور الدائم على أن « یکون 
العاملون الممتازون محل تقدیر الدولة والجتمم » ۰ وهذا یقتضی اول 
ما یقتضی اتاحة الفرصة للعاملین المتازین فى الترقی الى الدرجات الاعلی . 
فى السلم الاداری دون انتظار لحلول الدور علیهم فى الترقية بالاقدمية ٠‏ 


واعمالا لهذا البد! الدستورى وضع المشرع آغلب قواعد الترقهية 
الستحدثة في القانون الجدید علي النحي التالي ۰ ۱ 


. ۱۱ ب 


استبقى الشرعفی المادة ۳۷ من القانون الجديد قاحدة الترقية قية با لاختیار 
بالنسية للوظائف العلیا . تحقيقا لأعلى درجة من الكفاية على مستوى 
الوظائف « القيادية > ۰ مع استحداث حكم جديد بالنسبة الى الترقية الى 
الوظائف الاخری والتی كانت تتم بالاقدمية الطلقة ۰ فقام پتخصیص نسبة 
معینه للترقية با لاختیار فى JS‏ درجة من درجات وظائف الدولة . تیدا من 
- الدرجة الخامسة (۱۰/) . الى الدرجة الرايعة (ZY)‏ « والدرجة الخالثة 
)/(٠‏ 2 والدرجة الثانية )+79( > والدرجة الاولی (۱۰۰ » ودرجات 
الوظائف العلیا بنسبة (۱۰۰) ۰ متخذة هذه النسبة شکلا تصاعدیا بحیث . 
تضيق هذه النسية فى الدرجات الدنيا > ثم تتسع تدریجیا مع ازتقاء مدارج . 
السلم الاداری حتى تصل الى ۸۱۰۰ فى الترقية لدرجات الوظائف العليا » 
أى أن هذه النسبة تتناسب تناسيا طرديا مع زيادة أعباء واهمية الوظيفة, 
وأوضح الشرم هذه النسب فى جدول مرتبات العاملین بالحکومة (شکل ۰ 
ووا د Rea‏ الؤلك ae‏ (۱) ۰ ۱ 


. 00 فى ذات مرتبة تبة الكفاية ( المادة‎ Helly 


۱ وكان من الأوفق الاعتداد فى تقرير كفاية العامل ء عند الترقية بالاختيار 
بالتوسط العام لتقدير کفایته خلال سنی شغله للفئة الرقی منیا ٠‏ 


۰ واذا كان التقرير السنوی الموضوم عن العامل silly‏ بعده الرئيس 
البّاشر ثم يعرض على رئيس الادارة الختصة فلجنة شئون العاملين » يعتبر 
بصفة عامة ‏ اساسا مقبولا لتقدير TUS‏ العامل , الا انه بالنظر الى اختلاف 
۱ طبيعة نشاط وحدات الجهاز الادارى بالدولة مما يقتضى شروطا خاصة لشغل 
بعض اتواء الوظائف . فقد آوردت الادة ۲۷ من القانون الجدید حکما يجيز 


۱ . للسلطة المختصة الور او الحافظ أو رئيس مجلس ادارة الهيئة . ages‏ ۲ 





. ۱ (۱) د ۰ عبد الکریم درویش د ۰ لیلی تكلا : أصول الادارة العامة : مكتبة الانجلو ‏ 
الصرية . طبعة ۱۹۷ » ص 14 ۰ 3 « ۲ 


AtY W‏ تب 


اک اتر و 0 


ومما ی بجدر التنبیه الیه فی هذا الصدد د أن سلطة وضع ضموايط ومعاير 
سلطة مقيدة بظروف وطبيعة نشاط کل ys! ; say‏ الذى لايد wie‏ 
بطابع العموم والتجريد > بحيث تصدر فى شكل قواعد تنظيمية لایجوز 
الخروج عليها بقرار ات فزدية ¢ والا حرح تصرف ا فى هد ا الشان عن 
دامر الشرعية 

وقد أجاز المشرع فى القانون الجديد لجلس الوزراء بناء على رضن 
لجنة شنون الخدمة المدنية اعتبار العاملين من مجموعة وظيفية فى وحدنین 


ET TR‏ التى يسرى عليها أحكام هذا القانون وحدة واحدة فى 


مجال اا ٠‏ مما يتيح الفرصة لجاس الوزداء لاجراء تنسيق 


الادارية 5 


٠‏ قضاء سنة فى الجهة ا اليها لامکان 0۳ فيها _ كما فعل القانون 
اللنی تفت 0-0-7 فى د د الترقية بالأقدمية وحالات الترقية 


وقد اشترط الشرع شرطا للترقیه فى جمبم الحالات ۰ هو أن د بتاز 
العامل بنجاح التدریب الذی تتجه له الوحدة ر مادة ۶/۳۷ ) ذلك أن 
" النجاح فى هذا التدریب قرينة لاعتبار العامل كفوًا لاداء العمل على الوجه 
الرضی ٠‏ مما یعتبر معه النص عليه کشرط للترقية » آمر جوهری تدارکه 
القانون الجدید : 


ولا شك 3 هذا النص الاخیر ٠‏ الذی ربط الترقية بالنجاح فى التدریب 
يعبر عن وجهة نظر تقدمية ۰ ويقدم فكرة تذظيمية جديدة » ويضع معيارا 
Yale |‏ وموضوعیا کاساس للترقية ء ویقدم للتدریب حافزا هاما پچعل العاملین 
پاخذونه ماخذ الجدية والاهتمام ٠‏ ۱ 


۱ 5۹ clea 
5-3 1 الا عاضا‎ ٠ 


qd |‏ أهمية العلاقات الانسانية کجانب ۷ فى 5 الأفراد من oe‏ 
توفیتها للمطالب الاساسية للفرد فى الحياة ۰ تلك الطالب التی تعپر عن 
حاجات میک ای اذا ما آشبعت أصبع الرء أكثر شعورا پالرضا وأكثر 
تعاونًا و اقبالا على العمل وأقل ضجرا وتوترا ۰ وفی مقدمة حاجات الفرد 
er Rat)‏ أن میم الاحساس بالأمن والاستقرار ۰ والشعور بالانتماء 
الى المنظمة > والتيقن من الهدف والاسهام فى تحقیقه , والاعترأف پالجهود 
و3 الاشادة بالفضل , 7 والتقدم الو ظیفی واکتساب التجار ب والخبر ات الجدیدة . 


وتوفية ‏ هذه tel:‏ الأساسية للفرد فيه ضمان أكيد لبقاء الروح .. 
المعنوية .لدي العاملين في ال كس وا دهان ٠‏ ونعنى col‏ العنوية تلك .. 
العالة النفسية والذهنية التی تعبر عن نفسها بالولاء للمنظمة والاخلاص 
فى العمل , ٠‏ والحماسة والتعاون والزهو بيا نعمل . وتكريس الحياة. لعملنا ؛ 
والرغبة الستمرة | فى التجديد والخلق والابتكار ٠‏ وفى حدود هذه الفاهیم 


en ۷۶۶ د‎ 


ینظر الی الروح العنوية السالية علی آنها ضرورية ۰ وینبغی علی القائد أن 
يسعى Lila‏ لتوفیرها والحافظة عليها لکی تتحقق GUS‏ الادارة وزيادة 
الانتاج ۰ وهی بوصفها هذا تأتى فى مقدمة مستولیاته > ذلك GY‏ الادارة بما 
فیها من تخطیط وتنظیم واشراف وتوجیه ورقابة لاتعمل فى فراغ وانما تعمل 
بالدعامة البشرية. ولن تجدی الخطط أو التنظیمات مهما كانت دقتها وبراعتها 
الا اذا وجد العنصر البشری البناء الراغب فى العمل والقادر عليه 
والدافع له ٠‏ _— 


ویعزر من هذا التطور عندنا الايمان بأهمية القيادة الجم‌اعية › او 
القيادة الديمقرأطية بمعنی gol‏ ۰ فقد أصبح واضها أن فرض السلطة 
العتمد على التدرج الوظیفی والطرق النظامية والقانونية . وأن الادارة 
بابتزاز الطاعة و التلویح بالعصا فى صورة تنقلات الى مناطق نائية . أو النقل 
الن اعمال dal‏ خستوی» او Gates‏ اختضاضات: أو ذکر ملاحظات غير منصفة 
بتقاریر الكفاية » أو غیرها من الاسالیب » لم تعد وحسدها بقادرة على أن 
sales‏ ی a hh‏ 

. الكاملة لقدراتهم وطاقاتهم الانتاجية ٠‏ 


ولذلك فالادارات - ا بالمكزمة ار پکیو‌ها ت القن سك Spee‏ 
فیها بقدر مناسب من التقدير والتفاهم والتجاوب . والتى تفسح صدورها 


الهم فتحظی مشکلاتهم بالعناية والدراسة ٠‏ والتی تعمل على أساس تنميسة: 
الشعور بالكرامة فى نفوس آفرادها مع تقدير مثل هذه القیم فیهم . هی 


الادارات التی تطمم فى أن یتحلی‌العاملون بها بمثل هذا الخلق تجاه الجمهور 


ان فاقد الثیء لایعطیه ۰ واذا كانت الادارة فى مشکلات بینها وبين 
نفسها ,لاتريح العاملین فيها »ولا تلتفت الى مطالبهم الشخصية والاجتماعية, 


ولا ترعی ظروفهم العائلية . ولا تتيح لهم حق الشاركة فى اتخان القرارات 


وحل الشکلات وحق تفهم أهداف الأوامر والتعلیمات ومقاصدها ۰ وحق 
الاطمثنان الى ضمانات - لا WL‏ فحسب - وانما انسانية ومعنویة تتيح 
الشعور بالرضا والاطمثنان والاحساس بالاهمية . فانه لیس فى وسع ادارة 


س 146 


:هذا حالها أن تجد فى نفوس العاملين بها من حسن الاستعداد ودماثة الخلق 
وسعة الصدر ما يمكن أن يعكسوه على عملهم آو على الجمهور الذى يتعاملون 
معه ۰ وبالتالی ليس لها أن تتوقع رضاء الجمهور عما تغمل مهما أنفقت فى 
بذخ ء ودعت فى اصرار ٠‏ واعلنت فى اسراف وس تقلدت مختلف 2 
الشمارات ۱ ظ 
وهكذا نجد أن قیام Pees Pen Fs‏ ن | SOMA‏ وج نا Pager‏ 
الخارچية . مرتبط آشد الارتباط بمدی توافر عالقات انسانية طيبة پالنظمة ٠‏ 
٠‏ ذلك أن تکوین رأى عام فعال وکسب محبته وتأييده انما هو وظيفة جمیع 
العاملین پالتظمة › فى مختلف الميادين ۰ وعند جمیع الستویات . « وفی کل 
الأوقات وهؤلاء جميعا يجب أن توفر لهم أولا الفرص والعوامل التی تمکنهم 
من أن یکونوا رسل علاقات عامة مشمرة ۱ 


العلاقات الانسانية فى التطبیق ٠‏ 


لعل فى مقدمة الأسیاب التی آدت الى عدم فهم العلاقات الانسانية فى ٠‏ 

- اطارها الصحیح » والی القشل فى تطبیقها تطبیقا سلیما » فكرة الكثيرين ٠‏ 

من الدیرین عن العللقات الاتسانية 2 واعتقادهم بأنها أسلوب فى الادارة 

يمكن ممارسته لجرد الخيرة والنوایا الطیبة ۰ وهذا تصور بعید عن الصحة. 

وريما كان أحد الأسباب الهامة التی حالت بين الکثیرین من الدیرین وبين 
تطبيق العلاقات الاتسانية يمقهومها السليم ٠‏ 


ان العلاقات الانسانية Saal‏ هن ان تكو اد rye‏ 5 احساسا bale‏ 
< تجو الآخرين ٠‏ فالعلاقات الاتسانية الآن Sal ple‏ مكانه منذ بضعة حقب › وله 

مداحله ومدارسه ومقکریه ٠‏ ورجل الادارة المدرك تحقائق ق الامور ء « ales‏ جيرا 
انه الى جانب خبراته ودرایته عليه أن یمتح نفسه الفرصة لدراسة العلاقات 


۹ الانسائية كعلم له أيه ومیادوه ٠‏ حقی تصیح آداه مؤثرة فى تمقیق #هداف 


۱ العاملین والعمل معا ۰ 


0 


والعلاقات الانسانية فى اطار هذا il‏ تهدف الى اشباع الحاجات 
< النفسية الأساسية للعاملین ۰ وهی حاجات يشترك قیها کل فرد عامل ایا كان 
موقعه فى التنظیم Lily‏ كان مستواه ۰ « ۳ 


ke NENG sas 


وفى مقدمة الحاچات الاماسية للفرد عن عمله الحاچة الى الشعور 
دو جوده والاشادة بفضله > والتقدم الوظيفى وأكنساب الخيرات والتجارب ٠‏ 
" وسنناقش هنا كيف يمكن ایضاح هذه المفاهيم فى الحياة العملية ۰ : 


أولا : الأمن والاستقرار : 


فى الواقع أن كلا من هذه الاحتياجات التى قدمناها يعنى بالنسبة 
للفرد وبالنسية لمنظمته وقيادة هدد النظمة ples suc‏ هامة 2 شعنصر الأمن 
۱ والاطمئنان بالنسية للموظف لیس هعناه أن بکون (ial wala gil‏ فقط ضد 
التعسف وضد الفصل وضد مشکلات الشيخوخة والتقاعد وما الیها ۰ فهذه 
بدهیات يفترض فى أى نظام صالح للتوظف أن يكفلا ۰ ونحن حینما نتحدث 
عن عنصر الأمن والاطمتنان کاحد عناصر الاعتبارات الانسانية فى الادارة' 
لانقصد هذا المعنى الضیق المحدد ٠‏ ۱ 


0 وانما نعنى بالأمن الوظيفى كل مایتصل يمشاعر ونفسية الفرد ليس 
. فقط وهو بالوظيفة » وانما منذ اللحظة التی يسعى فيها للتوظف ويقرا اعلان 
. الوظيفة الشاغرة التى تناسبه ۰ فلا يخفى أن بداية مخاوف الفرد وقلقه تي 
حينما يعلم عن الوظيفة Gey‏ شروطها واجراءات التوظف ٠‏ فيتسائل بين 
وبين نفسه ۰۰۰ هل الاعلان حقيقى أم أنه استكمال للاجراءات الشكلية + 
وهل الوظيفة متاحة فعلا أم أنها محجوزة لشخص معين ؟ وهل الامتحان 
التخزيرى فيه تكافؤ فرص ۰٩‏ وهل القابلة الشخصية عادلة ام تتدخل gab‏ 
ارات الوساطة والمجاملة ٠٠٠4‏ الخ ٠‏ ظ ظ 


تحركها الطريقة التی يلقاه بها الموظف المسئول عن اس تلام نماذج طلب 
الاستخدام ٠‏ فقد تعنى نظارته الى طالب الوظيقة أو تصرفاته ما يفيد أن الأخير 
ساذج ويضيع وقته OF‏ شخصا معينا ينتظر الوظيفة الشاغرة وهی بدورها 
ar e‏ 


واليوم الأول فى حياة الموظف الجديد يوم حاسم ۰ فلا يخفى أن كل مقدم ‏ 
على عمل ومهام جديدة تملؤه المخاوف والقلق ٠‏ وتكون الضاوف sole‏ 


VV —‏ ب 


۱ أكثر .حدة بالنسبة للموظف الجدید Gall‏ لم يألف الحياة ‏ الوظيفية بعد يما 
فیها .من واجبات ومسئولیات والتزامات وظيفية وسلوكية > والطريقة التى' 
يقابل بها الوظلف الجدید فى يومه الأول.» وكيفية استقباله وتقدیمه الى alae‏ 
تعد Gale‏ هاما فى cle‏ وتترك آثارها واضحهة فى نفسه ٠‏ وعلی: قدر وعی 
الرؤساء بهذا الموقف وحسن استقبالهم للموظفين الجدد أو فشلهم فى ذلك 
تتكون أولى اتجاهات هؤلاء الموظفين عن الخدمة العامة وعن رؤسسائهم ۱ 
وزملائهم فى العمل ٠‏ حيث تكون هذه : الاتجاهات مرنة ظيعة یسهل تشكيلها ۱ 

| على وجه أو آخر ٠‏ ۱ 


فحسن استقبال الوظف والترحیب به : واشعاره بان النظمة تنتظر 
حضوره ‘ . وتقدر أهمدة الدور. الذى سيودية مهما كان مسنتواد . 0 gues)‏ 
بأهمیته ‘ ورغبة. Ac lool,‏ هی 9 >9 ad‏ ومۇازرتپا له co‏ ونقسدیم الموظف الى ۰ 
۱ رئیسه الباشر وتعريقه به ويمروسيه عملية هامة 4 بالنسبة لأسن الوظف ٠‏ 


ووجود الرئیس مصدر اطمتنان کبیر للموظف : فهو پلتجیء اليه طالبا 
المشورة sl,‏ > عارضا مشكلاته ومشكلات العمل > ومنه يأخذ النصح 
و التوجيه والقيادة نحو تحقیق آهداف المنظمة ` ولا يخفى أن من وس‌ائل 
التنکیل بالموظقف تركه فريسة لرئيسين مختلئین يصدر اليه أحدهما أمرا 
ویحضر الثانى ویساله Lee‏ یعمله . ولاذا لم ينفذ ما طلبه هو منه ٠‏ و هکن | 
يبقى آلوظف فريسة تعدد الرئاسات وسبوء التنظیم. ‘ وفريسة للاضطراب 
والغاوف ١‏ 
- ووضع الموظف فى العمل الذى یناسبه . ويتفق هع ميوله يجعله اکثر . 
رضنا وانتاجا » لأن الشخص يقبل على العمل الذى يحبه ويحاول اثقانه 
مما لو كان يعمل دون حب للعمل ولچرد الحمصول على الأجر ۰ كما أن 
اختيار العاملین لنو ۶ الأعمال التى دودونها «ظهر هام من | مظاهر الادارة 
كيم اطية ٠‏ یحقق as‏ الاملین النقسیه ور روحهم المعنوية ۰ 


ویهم الوظف فى أمنه واستقرارد أن معلم Ree?‏ اختصناصاته 
وواجباته ومسئولیاته وکیف تودی هذه الاختصاصات .». وان یدرب على ذلك 
۱ . التدریب الکافی ۰ ذلك أن من pat‏ 1سباب القلق النفسی الذى يمكن ان یعانی 
مه الموظف جهله بالعمل السند اليه آو البقاء بدون عمل ۰ ویمکن التغلب 


TEA 


على مثل هذا القلق لو أن الوظف الجدید زود فى بداية التصاقه بالعمل 
بكتيب یوضع له كل ما هو مطلوب منه ۰ والقواعد التی تنظم عمله , 
والاجراءاتٍ التى يتبعها . وحقوقه وواجباته والأعم ال المحرمة عليه . 
وهأ الى ذلك ٠‏ 


والموظف أيضا فى حاجة GY‏ يلم بالبناء التنظيمى الذی يعمل فى اطاره 
حتی يتمكن من تحدید موضعه فى هذا البناء وعلاقاته . وحتى يستطيع أن 
یتصور النظمة ككل بوحداتها ومکوناتها الداخلية ٠‏ 


هذه بعض الحقائق التی قصدنا يها توضیح مفهوم الأمن والاستقرار. 
وهناك حقائق آخری کثيرة تتصل بامن الوظفین واستقرارهم ٠‏ وتمتد الى 
كافة جوانب الرعاية الاجتماعية والصحية والثقافية والترفيهية والأجازات 
والراحات ۰۰۰ وما الیها ۰ وما تعرضنا له ه هنا لا يعدو أن یکون مجرد أمثلة | 
اذ لا یتسم الجال للاحاطة الشاملة ۰ 


: الشعور بالانتماء‎ : Lab 


0 مشاعر الانتماء التى يحسها العاملون پرتبط ا راق أهدافهم مع آهداف 


وتنمية مشاعر الانتماء الى المنظمة لدى العاملين ليس أمرا سهلا ٠‏ فالذين 


٠‏ درسوا المنظمات الكبيرة والذين لديهم خبرة بها . يعلمون تأكيد! أنها لاتتكون 


eae a‏ تتکون ایضا من شیء غير مرثى + . هو 
رالتفاهم الذى يتوافر بين العاملين ٠‏ 


ذلك أن کل فرد فى عمل یعطی عمله قدرا من جهده وولائه ووقته ۰ 
وهذا القدر یتوقف على مدی العلاقات التی تنمی بين العاملین » ومدی 
الحوافز والکافات التی تقدمها النظمة فى مقابل ذلك ٠‏ وهذا الاعتبار یجعل 
الهمة الأساسية للمنظمة السعی الدائم لتزكية مشاعر الانتماء اليها بين 
العاملین بها + 


eT i 


والاتجاهات الحديثة فى النظر الى الادارة تؤكد أن آحد العوامل الهامة 
المؤثرة فى سلوك !لفرد فى العمل هو علاقته بزملائه ۰ فاذا كانت هذه العلاقة 
طيبة یسودها التفاهم والودة ٠‏ وکان الناخ الاجتماعی للمجموعة العاملة من 
di at‏ ویس > فانه یکون عادة آقدر على التکیف بما یحقق 


انتاجا اوفر ٠‏ كما أثبتت البحوث والتجارب العلمية أن العاملین الذین تتوثق 


بینهم Pree. oe‏ الى تكوين تنظيم غير رسبى > ويكون لهذا التنظيم دور 
نیجابی فى التقلیل من فرص الاختلاف وتجنب الاحتکاك وزيادة التعاون > 
وهو بذلك یساعد على تحقيق الهدفب ۰ ويصبح لمثل هذا التنظیم غير الرسمی 
مرف سار وقواعد خاصة ب وانه وان کان معظمها غير مکتوب الت ` 
تنيع عادة من al git‏ الجماعة oo ٠‏ 

ثالثا : التعقن من الهدف : ١‏ 


كل عامل پیفی ان يكون عمله دواما هادفا ومثمرا ٠‏ وعلى قدر تيقننا 
من الهدف یکون جدنا ee‏ سبیل تحقیقه ول غير الهادف ۳ 


لليقين وتفتيت للعزيمة وقتل للروح tal‏ = قدر الایمان بالف 
يكون ایماننا ly‏ تعمل وجدوى ما نعمل ٠‏ والايمان باهداف العمل يجعلنا. 
٠‏ نتبناها کهدف شخمی ۰ واتفاق هدف النظمة مع اهدافنا الشخصية یزکی 
" مشاعر الولاء و الانتماء لدی ین > فيكرسون جهودهم وحياتهم من dal‏ 
عملهم « وهو اعظم ما ییکن آن تبات تحققه النظمة ۰ ۱ 


وهذ! كو أن يكون اليدف دا نت E‏ یت 
ويساغد فى هذا التوضيح والتحديد اشتراك العاملين فى اختیار الاهداف. 
wis‏ تحدیدها واسهامهم فى وضع الخطط و السیاسات والبرامج التى من 
طريقها تتحقق الأهداف ٠‏ ان فرض الأهداف وفرض الخطط والبرامج و 
تون خی یم وان تصل من طاريق بدا الى 3 تمنيق tl‏ ۱ 


وسعادته aS,‏ تماما مثلما حدث فى حفر قناة السویس ٠‏ من هنا كان 


+ الانتاج‎ es ۱ 


ومن الأمثلة الفيدة فى هذا .الصدد قصة ذلك الالك الذی استاجر: عاملا 
رطلب Ga‏ أن يحفر الأرض فى مكان معين بحدیقته ٠‏ ويعد ساعه lac‏ طلن 
منه آن ينتقل الى موقع آخر ويحفر . ثم كرر الطلب مرة ومرة ٠‏ فزمى العام 
الفأس وامتنع عن العمل ۰ فسأله المالك : لمانا امتنعت ؟ فأجاب بأنه لايعر 
قفا ee‏ اوه هدفا لعمله ۰ فقال له المالك : وماذا يهمك » آنا ۴ 
لك أجز ما تحفر ۰ قرفض العامل الاسس‌تمرار فى العمل ٠‏ قاغراه المالك ' 
بمضاحفة الأجر ٠‏ لكن العامل pal‏ على رفضه ۰ وهنا آفهمه الماك أنه يبحث 
عن خاسورة ee‏ تحت الأرض لاصلاحها ۰ فامسك العامل بالفاس وقال : 
« ادن أعرف الهدف من خی ۰ > واستاتف الحفر ٠‏ 


ان هذا الثل البسیط , العمیق بمعنسساه . یجملنا آقدر على فهم بر 
حداسة من یعملون فى اطار خطة معينة » وسر اقبالهم على عملهم 
واحساسهم بالرضا › يما لا یتوافر لزملائهم الذی يمضون السنوات الطوال 
فى اداء أعمال ر لا بیدو لها بداية st‏ ا ا ل ا 
معينة سنوية أو خمسية - يحس يوما بعد يوم وشهرا بعد شهر باقترابه 
المستمر من الهدف ٠‏ و هنا الاحساس يمنحه Sal‏ الشعور بالانجاز »2 ومتعة 
التيقن من ثمرة عمله وانتاجه ۰ ولا یخامرنا لتقي ی ات العاملین 
بالسد العالی لهدفهم وتیقنیم nee‏ وشعورهم باتزاب من GES‏ يوما بعد 
يوم . كان فى مقدمة القوى الديناميكية الدافعة ألتى حفزتهم نن شا غفة 
الجهود وتكريسها من أجل انهاء الج الأولى قبل موعدها الحدد 0 


رایعا : “at ged!‏ بالوجود والاشادة بالفضل : 


تهتم العلانات الانسانية بالحوافز التی تتعلو بالذات » مثل الاعتراف 
بأهمية دور الاخرین ۰ و الشکر والتقدیر ٠‏ فالاعتر اف بوجود الاخرین هو 
اعتراف بجدواهم وياهميتهم وكل شرد يرى عمله هاما مهما کان بسیطا ۰ 
و الو اقم أن العملية الادارية eS.‏ سلسلة مترابطة onl‏ قوتها 





)\{ يلاحظ فى هذا الحسدد ان الادارد فى السد العالی قد عمدت الى تحسید مهو عد 
الوصول الى الهدف أمام أعين العاملین ٠‏ عن طريق النتیحه الضخمة التى وضكتها فى 
السد تحدد الايام الباقية لانهاء اللرخلة الاولى فى Like‏ عد تنازلى توضحها' 


عر 


8 


E 5 5 


باضعف جلقاتها «واخفاق الوظلف ال lina ah‏ ت liad‏ 
کپیر! .لاد ارته > وقد .يؤدى أخفاقه .الى توقف العملية الادارية كلها :أو توقف 
خط . الانتاح . + ولستا فى حاجة لان ندلل على ذلك بامثلة عملية ومعقدة .+ 
فرجل المرور العامل فى موقع هام يمكن أن يترتب على سوء تصرفه فوضى 
we‏ لها تزعي. Wile fue‏ من المواطنين وتؤرق ادارة المزور » وربا 

تي.عليها تعطال الحياة وتجد gh Te ual‏ نجزة. منیا بشع 
9 


" والاعتراف بوجود الآخرين وباهمیتهم ae.‏ أن یتحقق باتاحة oak‏ ۱ 
المشاركة فى ابداء الرای ومناقشة الامور واتخاذ القسرارات ۰ فالقرارات 
الصادرة يعن الجماعة هی اعتراف بأهمية ae‏ هذه الوم inl‏ « وأتاحة ` 
. الفرصة. امام کل منهم. لکی peas‏ فى آمور یبد eS‏ 
ویجس پاهمیته :. وکل عامل یری عمله هاما « وهو كذلك فى الواقع ۰ 
القامل عفن ضؤل شانه آشبه بابسمار الصفیر الذی بدونه یختل عمل اب 
الكبيرة ٠‏ وعندما یکون الانتاج, جماعیا تصبح الشاركة فى تحدید الأهداف ٠‏ 
روخب | الخطط وتقسیم ga‏ عاملا حيويا فى زيادته . ۰ ۱ ۱ 
| وكثير من الادارات المتطورة تحرص a‏ وضع pre‏ فى مدخلها 
تحمل اسماء جميع العاملين با ووظائفهم بصرف النظر عن درجاتهم 
ومستوياتهم الوظيفية "يذل هذه e‏ تودی هاما خبڃاتي 2 


an are الیها الساعی أو الفراش أو العامل بالمستويات الدنيا و ویزی‎ ike 


ia ay: 2 ۱‏ المنظمة 0 0 وبهم جمیعا تتحقق ٠ Be oda‏ تملوه 


۲ له تقد اللوحات التى تحمل اسم اف على کب ٠‏ فمن ریقها - 

۱ 7 يمك التعامل مع الوظف بطريقة شخصية ٠‏ وتقترن الخدمة التی نحصل ٠‏ 
.. علیها منه باسمه ۰ وفرق بين أن نقول ان الذی قدم الينا الخدمة فی. الشباك ‏ ۱ 
رقم ۶.۰ » بالبنك او بالشهر العقاری « وبين أن تقترن الخدمة باسم من قدمهاء ۹ 

"تقول السید فان بالبنك او بالشهر إالعقار *. 9 


عل 0۴ - 


ان هذه . الحقيقة تغيب عن اذهان كدير من الروساء والدیرین > ققلما یعطی 
الفضل لصاحبه ۰ وفى كثير من الأعمال والمناسبات نجد العاملين الحقیقیین 
قد غمرهم النسيان ٠‏ بينما يستاثر كبار السئولین بفضل ماعمل الآخرون 


- وفی الحياة العملية يلاحظ أن القادة والمديرين لايعملون العمل التنفيذى 
بايديهم ۰ ولكنهم يخططون ويوجهون ويشرفون ۰ ومن دونهم من الموظفون هم 
خلايا العمل المنتجة الدائبة الحركة ٠‏ ومن ثم كان الاعتراف بفضل هؤلاء 

العاملين المنتجين ضرورة انسانية وضرورة اجتماعية وعملية لكى يتحقق 
< للمتظمة استمرار النجاح ٠‏ ۱ ۱ 


والاشادة بالفضل تمثل قوی دافعة عارمة نحو التقدم ۰ وهی احدی 
القوی الجبارة التی وقفت خلف الروح العنوية العالية التی تمثلت فى عمل 
٠‏ الرشدین عقب تامیم قناة السزیس . وفی اقبال بناة السد العالی على عملهم۰ 
فقد كان للدماية Gall‏ نهضت بها وسائل الاعلام المختلفة اثرها فى ابراز 
فضل العاملین بهذين الشروعین الکبیرین ۰ وفی الاشادة بهم وربط جهودهم 
0 بالامانی والاهداف القومية الکبری ۰ وکان هذا فى حد ذاته بالنسبة لهؤلاء 
العاملين لايقل اهمية عن الاجر Gey‏ اى كسب مادی آخر © GIS,‏ قوة دافعة 
هائلة عبات جهودهم وشحذت هممهم ۰ ۱ 


. والاشادة بالفضل تتطلب منا تزكية الآراء التقدمية واطراء الاقتراحات . 
< الفيدة وتشجیم اتجاهات الخلق والابتكارء ومكافاة الاعمال الجيدة والخدمات . 
المتازة ۰ وهی تؤدى الى بعث الحيوية والتنافس الصحی فى نواحی العمل» ‏ 
وتشعر العاملین باهتمام الادارة ویقظتها ۰ وهنا نود أن ننوه بانه یلزم Ol‏ 
الرجو منها ٠‏ بينما يتعين أن يكون اللوم أى المؤاخذة على نت . لکیلا 
نسيىء الى مشاعر الآخرين بصورة علنية ٠‏ ۱ ۱ 


aie 0‏ اصول الادارة السليمة الا يمارس هذا الأاسلوب - الاشادة 
بالفضل والتقدیر - باسلوب صورىء أو بمناسبة وبغير مناسبة » حتى لا يفقد 
اثره وقيمته ٠‏ فما لم يكن التقدير مرتبطا باداء ممتاز ملموس أو له ما يبرره 
tane‏ 9 ۱ 


تکون الاشادة بالفضل بصورة علنية - كلما آمکن ذلك - حتی تحقق الغرض 


ee ae 
.: خامسا : الاحساس بالنمو واکتسناب الخبرات‎ 


مطلب هام لنا من عملنا ٠‏ أن تتاح لنا فرص التقدم الوظیفی والنمو 
- واکتساب الخبرات والرور بالتجارب الجديدة . ان طموح الاتسان وتطلعاته 
تجعله فی. سعی دائب للنمو ۰ فاذ! كانت فرص التقدم فى عمله محدودة او 
مفلقة فى وجهه احس بالاحباط وامتلاً بالسخط والحنق ۰ اما اذا كانت نظم 


a ۱ ۱‏ تهییء آمامه فرص التقدم والترقی الى الناصب الاعلی ٠‏ فانها بذلك 


۱ تمنح. الموظف الامل والطاقة « وترضى طموحه ورغبته فى الارتقاء ؛ وتوفر له 
الظروف الناسبة لتحقيق الاتتماء القوی للمنظمة ۰ 


والادارة الرشيدة هى التی تتطلع دائما الى ۳9۳ bie‏ ا 
أن يكون عليه مصير العاملين بها > وعمل تقدير سليم للموقف ٠‏ وهذا یعنی 
الربط الدائم بين النظمة وبين حقائق الحياة العامة المحيطة بها ومستقبل 
العاملين فيها » ووضع خطط القوى الساملة على اسس رشسيدة . تحقق 

الاستفادة الكاملة بالطاقات التاحة فی کل مرحلة Ge‏ مراحل كنرف 


ولا یخقی أن التدريب ء عتصر ie‏ قى التقدم الوظیفی ۳ امن الموظف ٠‏ 
فکلما زادت مهارات الوظف ومعلوماته وخبراته ۰ زاد احساسه بالتفوق ۰ 
وزادت ثقته فى نفسه وفی عمله . والثقة ميعث للاحساس بالامن الوظیفی ۰ 
٠‏ واکتساب العلومات والخیرات الجديدة es cae‏ ایضا له . ومصدر 
للاحساس بالحيوية والارتباط بابعاد التقدم والتطور 


1 وکلما مر الوظف ده فى Jus‏ وخارج العمل تعلم منهسا شینا 
جدیدا » وکانت هذه التجارب تثیر فی العاملین مشاعر الحماسة والتحدى 
" ویجدون فيها لحظات سعادة وانتصار ۰ ولیس من شك فى أن اکتساب 


0 الخبرات والرور بالتجارب الجديدة لا یتاتی الا اذا اتحنا الفرصة امام الولف 


٠‏ لمارسة الاختصاصات والسلطات الخولة له . وسمحنا له پممارسة التجرپة 


ص 8 ۱ 
الاتجاهات السلوكية التحليلية 


. العلاقات الانسانية كما قدمنا - ترکز على الفرد وعلی p Lal‏ حاجاته 
التفسیة .والاجتماعية . tae‏ الاتجاه العلمى التنظيمى الذی تادی به تایلور 
بهتم بالتنظیم الرسمى , وبالاجراءات والنظم التبعة فى المنظمة: ٠‏ وواضح oA‏ 
5 الاتجاه يركز على. . اهداف المنظمة والطرق العلمية والرسمية القی تمكن 
۱ من التحكم فى الامكانيات التاجة - مادية ويشرية — والسيظرة عليها خن 


as‏ لجل ae cm i‏ مع هذا الاتجاه بت 2 ملزما ِ یه 


به سلقا ۰ 5 ۱ ۱ 


۱ وهذ! لترکیز علی أهمية المنطق وضرورة الترشید الكامل لعمليسات ۱ 
الانتاج. ee‏ تججاهل الدور الذی تلعيه 4 القوى البشرية داخل التظمة ot‏ فی 


۱ 9 فحن uae book‏ يالابارة العلمية كانت تظریات ۳۹ ف 


“Max Weber”‏ ناخد خذ مکانها فى LAUT‏ » وهو أول من وضع نظلرية فى 
7 الپیروقراطية . قوامها الاهتمام بالهیکل التنظینی الرسمی والقواعد الحددة 
دون الالتفات الى القوی البشرية التى تعمل داخل التنظیم ۰ وقد كانت نقطة 
. الضمفب sda‏ ب اهمال العنصر البشزی ‏ مرکزا لتجمع .النقد الذى وجه الى“ 
وکان من الطبیعی أن یقوم رد فعل لهذا الاتجناه العلمی التنظیمی 

:اجه ۱ وأن تظهر النظريات الانسانية التى سادت كم انتعشت فى الفترة 
.٠ ۵٥‏ وجوهرها = ب LS‏ سبق أن اوضحنا ilo‏ من 
ican ais en‏ للعمل وزيادة انتاجه" wl‏ فقط من طریق دراسة المنظمة 
۱ ودراسة الاعمال sha,‏ آتها ٠‏ ولکن باشباع رغيات وتليية حاجات رنه gal‏ — 
نفسية أم اجتماعية ‘ 
وبهذا يمكن دفم الفرد للعمل من أجل 3 تحقیق آهداف النظمة ۰ ۱ 


للفرد وال المنظمة . وأن الهدف الاساسی هو هدف المنظمة ۰ وأن 
تحقيق هذا الهدف الأساسى فيه تحقيق لاهداف العاملين . نجد الاتجاه 


القرد نفسه .. نواد كانت saa‏ الرغيات ras‏ 


ب 00\ هس 


الأفراد فة تحقیق لأهداف المنظمة ٠‏ 


, للمغالاه فد الاتجاه العلمى‎ Jad وکما 3 قامت التظریات 1 الانسانية کرد‎ os 
فقد حدت رد فعل آخر للمبالغة فى تطبيق الاتجاه الاتسانی فى الادارة ۰ لذلك‎ 
ظهرت بعض النظريات التى تنتقد المغالاة فى الأسلوب الانسانی ۰ او‎ 
وهی اساسا تعيد النظر‎ ٠ تحاول التوقدق دنن الاتجاهین العلمى و الانسانى‎ 
فى الأسلوب الاتستافی فتقلل من غلواء التمادى فى تطبيقه . » ذلك التساذی‎ ۱ 
۰ الذی جعل التظمة اشبه بهيئة لعلاج الإفراد العاملین بها واشباع رغباتهم‎ - 


وهذه النظریات الحديثة تفعل ذلك فى خنوء نتائج البصوث او مراعاة 
للاعتبارات العملية . فتبلور الاتجاه الانسانی وتجعله اکثر واقعية من الناحية 
العملية دون أن تقصر الادارة على الاسلوب العلمی الحض ٠‏ 


. ويمكن ان توصف هذه الحاولات بانها نظريات سلوكية تحليلية ۰ فهى 
pigs‏ بالتحليل السلوكى وتدرس مسلوك البشر .داخل المنظمة ٠‏ وهى .تنظر: 


للانسان كما تنظر الى المنظمة فلا یغیبان عن نظرها ٠‏ ولكنها لا تركز على 


الناحية الانسانية وحدها فتنادی بضرورة اشباع رغبات ol yl‏ العاملين 
بالنظمة وترى فى هذا الوسيلة الأولى لنجاحها . بل ترى أنه لابد د الى جانب 
ذلك من اتباع النظام وممارسة السلطة ٠‏ 


وقد ساعد على البعد عن الغالاة فى الاهتمام بالاعتبارات الانسانية أن 
بعض الابحاث الغلمية آثبتت أنه ليس هناك ارتباط وثيق بين بعض الاعتيارات 
الاتسانية واشياع الرغبات الفردية وبين زيادة اذتاج المنظمة ونجاحها ٠‏ 
وقد كان وجود علاقة طردية بینهما افتراضا أساسيا یقوم عليه الأ 
الانسانى ۰ حتى أن sal‏ دعاة الاتجاه الانسانى وهو رنسیس ليكرت 
Rensis Likert ”‏ " الذی قرر قى عام ۱۹۰۳۷ ۰ أن هناك رابطة وثيقة بين 
. الروح اننوت الان والانتاج . وأن العلاقة بينهما علاقة طردية واضحة , 
ale ©‏ عام ۱۹۵۵ على أثر أبحاث قام بها مع مجموعة من الباحثين ‏ فکتب 
ینفی وجود هذه العلاقة ۰ حیث وجدوا lay,‏ معنوية عالية یصاحبها انتاج 


i 


&F ©‏ يم نت > 


هذه ۰ النتائج ‘ الی wile‏ ی العلمية . أثيتت أنه لایمکن اشیاح 
النجاح والسعادة والراحة والتوفيق للأفراد وللمنظمات ولليشر أجمعين : 


۱ والاهتمام “wall‏ هذه المحاولات لاترى الفرد ردا 9 5 تتظر اليه في ۱ 
فراغ > > وانما ترکز على الفرد داخل النظمة ٠‏ 


بعض النظریات السلوكية التحليلية : 


وفى مقدمة المحاولات » التحليلية السلوكية العلمية انس انية » تلك 
ots‏ التى اسهم بها كل من ماكمورى > وأرجيرس .. وماجریجور 


وستعرض هنا هذه النظريات باختصار ۰ مؤكدين أن هناك محاولات 
أخرى قيمة حاولت التوفیق بين الاتجاهين ۰ ومع انها لم تعط حلولا الا انها 
© قدمت تحلیلا قيما وفتحت الافاق اد تجارب ودراسات‌اخری یمکن بوانسلتیا 
التوصل لنظریات مفيدة (۲) ٠‏ ۱ 


oy‏ اوائل هذه النظریات محاولة ماکموری » وهو خبیر فى ple‏ النفس 
أن العملية الادارية تتطلب وجود رئيس مستبد صالح ٠‏ 


kas‏ شرت هام de‏ اغا راخ عة رغ aid‏ شیرت فى الدراسات 
النفسية ۰ فهو يعتقد أن الاستشارة وتبادل الرای مع المستويات الدنيا فى 
المنظمة ‏ وهی احد دعائم الاتجاه الانسانى افتراض خیالی غير واقعى 


00 : أنظر‎ )۱( 
Rensis Likert : “Developing. Patterns in Management, Strenthening 
Management for the New Technology ” .( New York : American Mana- 

gement Association, 1955), p. 13. 


سس ۱3۵۷ بت 


السبب الأول : أن القادة عادة من طبيعة لا یتقبلون معها کشرة 
الاستشارات وتبادل الرأى › وان ¥ فقط منهم ی a‏ وی الى آراء 
د الدنيا فى ی )١(‏ ۰ 


۰ زا الثاني : هو أن العاملين انقسهم فى الستویات الدنيا يمثلون 
ما يطلق عليه ماکموری « الشخصية البيروقراطية » وفى نظره أن الشخصية ٠‏ 
البيروقراطية غير راغبة فى تحمل السئولية ولا تفضل الباداة ولا تميل الى 
ممارسة حرية التصرف او اتخان القرارات ٠‏ ولكنها على العکس تفضل ٠‏ 
۱ العمل Galo‏ تنظیم محدد والسیر وفق روتین موضح سلفا تتبعه ولا تحید 
Ge‏ لان هذا اسهل لها ویتطلب جهدا آقل ۰ ویضیف ماکموری أن الفرد ‏ 
.. العادى يحترم القائد الحازم والمستبد الصالح الذى يحرك المنظمة كلها Boles‏ 
نحو أهدافها وهو يرضى سلطة هذا القائد ويطيع اواهره ٠‏ ۱ ۱ 


. والواقع ان ماکموری وان کان ا الأسلوب الانسانى لأنه غير عملی» 


الا أنه يلوح لنا أن هذا « الستبد الصالح » الحازم الأمين الذكى الطيب الذى ٠‏ 


بحاول ماکموری Jide oh‏ بواسطته العلمية الادارية بنجاح لا یعتیر العشور 
dale ۱‏ اسهل عملیا من تطبيق الاتجاه الانسانى ٠‏ خصوصا ily‏ ماکموری 
isl bay‏ فكرة عن كيقية اختیار هذا القاند الثالی أو كيف یکون اعداده ۳ 


٠ وندرییه‎ 


sills,‏ ان زیت یبنی نظریته هد ه علی اسلوب تحليلى لسلوك 
الأفراد » وعلی ما پراه هو کیناء نفسانی لشخصیاتهم ورغباتهم الاساسية ٠‏ 

وبالتدقیق فى نظریته نری أن حل الشكلة من طریق افتراض أن صفات الأقراد . 
ورغباتهم التی منها الخضوع والطاعة ۰۰ الخ ۰ تتمشى فى وقت واخد مع 
احتیاجات التنظیم والسلطة ۰ ای أن الفرد یحتاج أن یژتمر ویفضل أن یسیر. 
وهو "لا یرید أن یعطی حرية الاختیار والتصرف . بل ان من احتياجاته أن 
يتحرك فی اطار محکم من التنظیم والسلطة ٠‏ وهذا یلاثم احتیاجات المنظمة - 
. لتسير نحو تحقيق اهدافها ٠‏ و اا 





0 00 : اتظر‎ )( 
Warren Bennis.: “Previsionist eon of leadership” Harvard Business 0 


۳ Review. Jan-Feb. 1951). 


_ WA 
۰ ونظرية ماکموری نبدو نظرية جامدة وحتمية‎ 


:قي جامدة نها تفترض أن هذا هو الانسان وهذه GLE,‏ ولا سبیل 

لتغييرها ۰ وهذا فى الواقع نقيض آخر للنظريات الانسانية التى تصور 

الانسان لا كما هو ولكن كالانسان امثالى كما يجب أن يكون « وكما ترتفع 
به المنظمة من طريق اشباع حاجاته ٠‏ 


وهى حتمية لأنها تقرر أن القادة يهم صفات معينة تکاد.تکون لصيقة 
بهم » فهم أو أغلبهم لا يستمعون لمشورة العاملین تحت امرتهم » ولا يستسيغون 
۱ تبادل الرأى ولعلهم لهذا قادة ۰ وتقرر أن المرؤسين أو من يعبر عنهم 
« پالشخصية البیروقراطية » على صفات آخری . فهم یمیلون للخضوع 
والطاعة ولا یجیدون الابتکار أو التفکیر ۰ ولعلهم لهذا تابعون ۰ ای أن هناك 
صفات اساسية فى الأفراد یظهر بعضها فى القادة ۰ وریما هی التی ی 
للقيادة » ویظهر بعضها فى بقية العاملين ولعلها هی re‏ 
حيث هم ٠‏ 


وهذه النظرة علاوة على أنها جامدة وحتمية ۰ فانها تخالف النظريات 
لحديثة التى ترى أن فى القادة صفات موهوبة Godly‏ مكتسبة ٠ )١(‏ 


۱ ظ وقد اهتم أرجيرس بدراسة الفرد وسلوكه داخل المنظمة ولعله اول من 
daly‏ صراحة مشكلة التعارض بين رغبات وحاجات النظمة ورغبات وحاچات 
الأفراد وها قد ینشا عن ذلك من صراع ۰ فقد اعترف آرجیرس صراحة بوجود 
هذا التعارض . وقرر أنه یتعذر اساسا التوفیق بینهما ۰ ۱ 

ویقرر .ارجیرس أن الفرد فى نموه وتکامله یتحرك من السلبية الى 
الايجاپية ومن التواکل الى الاستقلال ومن الجمود الى الرونة ومن الخضوء 
الى التصرف ٠ ٠‏ 


أما النظمة فهی تحتم سيادة بعض النظم والقو اعد التی تحول بين الفرد 
وبين النمو واکتساب الشخصية التكاملة التی پتطلم الیها ٠.‏ مثل الاتجاه 


(۱) انظر : الفصل الخاص بالقيادة الادارية ٠‏ 


KE 


و غير ذلك من sel‏ نی veal‏ التى لا تساعز على الانطلاق ا 
تکبت نموه وتطوره ۰ دس ۱ ۱ 


ویلاحظ أن كلا من فاکموری نت يحللان , رغبات لفرد وصفاته ۱ 
فیصانن الى صفات الاتکال وعدم الاعتماد على النفس ۰ الا أن الأول يقرر . 
أن هذه الصقات طبيعية لدی الفرد ولا يمكن تغییرها وهو سعید فى اطارهاء ` 
بینما يقرر الثانى أن هذه الصفات تضفيها النظمة على الفرد وليست ليست أساسية 
في تکوینه وخلقه ۰ ولايعطى أرجيرس حلا لهذه الشكلة التى آثارها بين نمو ٠‏ 
الفرد ونمو النظمة . ولکنه یقترح الاستعانة ببعض الاسالیب التی ine‏ ۱ 
غلواء کیت النظمة لنمو العاملین بها . والتی توجد 94 من التوافق بين 
ی لرا تامهم ری و و = ۳ 


من هذه الاساليب all‏ یقترحها اهتمام ‏ القيادة بالعاملين و ا 

بیعض المرونة والتساهل وزيادة الفرص المتاحة أمامهم , ٠‏ وقدرة القيادة على 
تشخیص تفاعل العلاقات » والاميتعانة بالخیراء فى مسائل العلاقات 0 
علاقات افضل بین قیدة المنظمة والعاملین بها ٠‏ ۱ 


< والواقع أن كتابات ada‏ وان كانت لاتقدم حلولا أو أجابات الا انا 0 
أبرزت dal po‏ مشكلة التعارض بين رغبات الافراد وحاجاتهم 2 ٠‏ وبين حاجات 
النظمة وأهدافها > وواجهت مشكلة التضارب بين مصالح النظمة سس 
العاملين ٠‏ وهی المشكلة التى لم قر النظريات السابقة وجودها بل افترضت 

.| توافقها فى شكل لو آخر . ١‏ 


۱ لقنتت مال رسن :کرت د من الرتدین عن الدعوة‎ 55 ul 
للاسلوب الانسانی . فقد عان من دعاته وله كبايات فویده 3 ولکن بعد خيرة‎ 


طويلة فى الادارة وعلى الاخص بعد سنوات ست فى ادارة احدی الجامعات, 


۱ قرر أنه لا يمكن من الناحية العملية تطبیق الاتجاه الانسانی فى صورته الكاملة 
: التى نوشر التفاهم و السعادة ¢ ونشبع حاجات العاملین جمیعا جمیعا وتخلق جوا 
يسود فيه التعاون و الوئام وهو يقر فى خطاب القاء فى خریچی . جامعته : 


CRT ae BT pg a arr ee BRE rT a et‏ م سوس اي و لواحي 


liu. 
0 يعترف آنه کان مخطئا‎ 


وفى كتاباته الحديثة يقرر ماجريجور أن اشباع رغبات الأفراد قد 
لا يكون بالضرورة متمشيا مع أهداف المنظمة ٠‏ ولذلك فهو يرى أن يكون هناك 
نوع من الواءمة والالتقاء بين آهداف المنظمة وأهداف العاملين بها ۰ وعندئذ 
فقط سيشعر الأفراد باستقلالهم ونموهم فى اتجاه تحقيقهم أهداف المنظمة ٠‏ 
" وهذا الاتجاه ينادى بضرورة الاتفاق على الهدف ووضعه والتعاون بين 
الرئيس والمرؤسين ۰ وأن یدرکوا أنهم يعملون معا لبلوغ الهدف والوصول 
الى درجة تحكم فيها الجماعة نفسها 000201 “Self‏ أى أن ماجریجور 
یقرر أنه يرغم الاختلاف بين أهداف الفرد وآهداف المنظمةء الا أنه يمكن 
۱ محاوله التوفیق پینها من طریق الاتفاق على تجديد هدف یکون تحقیقه حافزا 


5 وی القيادة ٠ nee‏ كمأ يدعو = خلق التی بها تتحقق eee:‏ ان 


يشبمر الفرد أن مصلحته الشخضية مرتبلة سا اننظمة التى یعنیه أمر 
٠ ree‏ وهذا یتفق مع ال 1 يتبع فى يوغوسلافيا من جعل الصف 


النظم الان شتراكية من bs‏ للعبال واشتراکهم فی Chil‏ + وتوعية الوظفین 


بان المنظمة التى يعملون يها ما هی الا امتداد لأشخاصهم وجزء من MALS‏ 
وأن لهم مصالح مرتبطة آشد الارتياط ینجاحها ۰ 
وه نؤيد العدول عن , المغالاة فى تطييق الاتجاه ٠ plait‏ وان 
لا نرجو الاقتصار على الأسلوب العلمی Og‏ « له نک مهم پم 
طرفى نقيض أحدهما لا یعنی بالآفراد » والآخر لا يهتم بسواهم ۰ ولعله 7 
من العلبيعى أن دسود الاندفاع فى الاتجاه العلمى فی الادارة فى فترة نما 


فيها الأسلوب العلمى فى جميع مظاهر الحياة وميادينها »> وفى حقبه نمت 


فیها الصناعة بدرجة سريعة دعت الى وجوب السيطرة على الموقف ٠‏ 
وقد كان من الطبيعى أيضا أن يكون الاندفاع فى المناداة بالمنهج 
الانسانى فى وقت ظهرت فيه العلوم الاتسانية والنفسية والسلوكية وازدهرت 


بحدث اضحت تدرس آغلب تصرفات الافراه 2 واصیح التحلیل النقسی وتفهم 


سلوك الدشر ودوافعهم لاشباع رغباتهم هواية الباحثين ۰ 


AY 


ولعلنا الآن فى مرحسلة الاتزان التی تلى دائما موحلة الاندفاع ۰ 
والنظریات السلوكية الحديثة التی ناقشنا ثلاثة منها انما تری « الفرد Jala‏ 
النظمه » » ولا تعطی الواحد متهما آهمية دون الآخر ٠‏ 


والواقع الذی نود أن نژکده هو أن هناك فارقا كبيرا وواضحا بين 
الدور الذی يؤديه الضاعد الاجتماعی او الاخصائی النفسانی الذى يعمل مع 
جماعة بغرض مساعدتها او حل مشکلاتها او علاج اتجاهات مرضية بها أو 
بأفرادها ٠‏ وبين دور القائد الذی یولی منصبا اداریا Lad‏ یتطلب منه أن 


- يستخدم فى سبيل تحقيق الأهداف التى وكل اليه امر تحقیقها اسس‌الیب ‏ 


مختلفة « من بينها الاهتمام Galil‏ الانسانية ٠‏ ومن بينها أيضا استخدام 


السلطة او النفوذ او التضحية ببعض الاعتبارات الفردية او الرغبات 


۱ الشخ 0 


والعیار هنا فى نظرنا هو محاولة الوصْول الى نوع من الوازنة 


والمواءمة فين مصالح الآفراد العاملين ومصلحة المنظمة « ای محساولة 


الوصول الى حل مناسب للمعادلة الادارية الصعبة « التى يمثل طرفيها. كل 0 


من الفرد والنظمة وتتطلب التوفيق بسن حاحات. النظمة وحاجات الفرد ۴ 
وهذا التوفيق يمكن ان يتم بالاجابة على 6 اتال : 
Ja‏ ستضار الصلحة العامة پاجابة الفرد الى رغباته 7 اوهل ستو تؤثر 
تلبية هذه لرخیات. على كفاية النظمة ؟ ٠‏ 

وقد تکون الاجابة صعبة لها تتطلب الوازنة بين امور غير محددة 

. ونتائجها غير معلومة تماما ۰ ولکنها من الهام الرئيسية التی تواجه القائد 


الاداری ٠‏ وتقرض نقسها عليه وتتطلب منه حلا مرضیا ۰ فاحد الهام الکبری ‏ 


فی العملية القيادية هى محاولة التوفیق بين اهداف النظمة واهداف العاملین 


بها ۰۰ فاذا كان هذا أمرا صعبا ففى صعربته محك الاختبار للقدرات : 


٠ المهار ات القيادية الحقة‎ os 





" يدور التساول عن الطريقة التی یمکن بها حمل الفرد على النساهمة 
و التعاون فى العمل باقصی طاقة ممكنة ۰ واللاحظ أنه يمكن الوصول الى 
ذلك عن طريق توفیر الحوافز المختلفة > المادية وغیر الادية « والايجابية 
تال ٠ Sesh‏ بيد أنه يحدث فى بعض الأحيان أن تكون المنظمة Sale‏ 
عاجزة عن نقدیم الحو افز الوضوعية التی ندفع الفرد الى العمل ٠‏ 

البديل. الخد فى saa‏ الحالة هو التاثير على الفرد بهدف تغيير nee‏ 
ففی النظمات الصتاعية والتجارية يكون للحوافز أثرها فى تحريك طاقات 
العاملین وشحذ هممهم من أجل زيادة الانتاح ٠‏ بینما فى النظمات السياسية 
و الخيرية ۳ یکون الاهتمام مرکزا اساسا على عملية الاغراء و التأشر 
.فى الاتجاهات ۱ 


= ا 


.ومن الواضح أن هناك صعابا مرتبطة بالوصسول الى نوع الحوافز 
و « وتجنب الحوافز التعارضة › — اغراء وترغيب مؤثرة ۰ 
تطبيقها ۱ او محاولة التعميم بالنسبة لجميع التظمات ۰ 

ee ۱ 

0 وثمة ET‏ أن alias‏ الحوافز JA‏ عناصر الادارة استقرارا ٠‏ 
مادامت العوامل الخارجية و الظروف المحيطة بالمنظمة تؤثر فيما SG‏ أن 
تقدمه: من حوافز ۰ وطالا أن الحوافز مطمع هام لجمیع القوی العاملة 

بالنظمة . فهی تخلق جوا تسود فيه النافسة للوصول الى درجات الامتیساز 


- > ویترتب على ما ققدم بضع نتائج : 
النتيجة الاولی : 


أن توفیر الحوافز الناسية التعلقة بالكانة والنصب یودی لین اتجاه 
. النظمة نحو النمو والتوسم ۰ وربما كانت الحوافز هی الاساس او البرر 
لتضنخم النظمات صناعية كانت ام حكومية ام سياسية ۰ قالنمو یعنی فرصا 
أكبن لتوفیر معظم انواء الحوافز » ولذا ینظر الى كبر حجم النظمة على أنه 
يتيع فرصة اوسع للحوافز ؤيلاحظ هنا أنه ما لم تكن النظمة ناجحة , فان ' 
نموها قد يؤدى الى القضاء عليها > مادام النمو 352 Bale‏ فى الأهمية ‏ 
: الاقتصادية اللحوافز نتيجة لتاثيره فى كفاية وقعالية المنظمة ٠‏ 


النتدجة الثانية : 
ames me‏ الضخمة oe‏ فیها ‏ اتجاهات تسلطية 3 تركز على ی 


اتجاهات التجديد و الابتکار 3 


1 ویرید هن قوة هذه ٠‏ الحقيقة ۳ اانتسام الشف وبالجملة 
“Mass Production”‏ قائم على آساس تكرار عمليات نمظية فى اطار تنظیم 


س 1 مت 


ئ محكم وطرق رسمية مفررة ٠‏ وهذا بعوق تنمية الهارات الفنية والادارية ۰ 
تشجيعهم مرتبطا پمدی نذليل العقبات المشار اليها ٠‏ 


النتيجة الثالثة : 


آنه بنينى على نظام اختیار الأصع للتعیین و الترقى والكافاة ‘ أن توزع ۱ 
. الحوافز على أساس قيمة الفرد فى الانتاج ٠‏ ومدی اسهامه فى تحقیق آهداف 


0 المنظمة - وهذا هو أساس اهتمام النظمات پالحوافز لدادية وغیر الادية ۰ 


ie ۰‏ أنه ينيغى ادراك أن النظمات التی تعتمد على الحافز المادى 
کاساس لدفع العمل واطلاق الطاقات الكامنة gal‏ العاملین » سوف تعجز 
. عادة عن الاستمرار فى هذا الاتجاه ما لم یمکنها تعویض ما تقدمه من مال 

أو مزایا مادية ۰ وهذا عامل اقتصادى هام فى موضوع الحوافز يجب . 

التنبیه اليه ۰ ۱ ۱ 7 


النتيجة الرابعة : 


أن هناك اعتقادا له مبرراته بأن معظم نظم الحوافز تؤدى الى انخفاض 


| مستوی الانتاج ۰ وهذا یحتم من الناحية الاقتصادية أن نوفر الى جانب ‏ 
الحوافز نؤعا من الرقاية يضمن احتفاظ الانتاج بمستوی الجودة القرر ۰ 


فبهذه الطريقة یحقق الانتاج العاند الناسب الذی یاعد بدوره فى منح 
المزايا الاضافية ٠‏ 


النتدجة الخامسة : 


< أنه بينما تبدو اهمية الحافز الادی فى اشياع الحاجات البيولوجية 
للفرد . فان هذا الحافز يمكن أن يعمل أيضا على اشباع بعض الحاجات 
الاجتماعية لديه ۰ ومثال ذلك حصول الشخص على مكافاة تشجيعية ۰ 
فالدخل المادى من المكافاة ليس اداة اشباع للحاجات المادية فحسب » وانما 
يصبح له مدلوله الاجتماعى كمكافاة عن الامتیاز والتفوق ودليل على تقدير 
الادارة ی المجد ٠‏ 


د ۱۱۵ ~ 


پعض آبعاد موضوع الحوافز - 


.. أن الرغبة فى تحقیق مجتمع الكفاية والعدل » تعنی تحقیق مجموعة 
كاملة من الاهداف الترابطة للتغییر الاقتصادی والاجتماعی ۰ والانتايم 
فى مقدمة العوامل الزثرة فى الواقف الاقتصادية فى مجتمعنا ٠‏ وحينما 
- تربط موضوع الانتاج بالحوافز نجد أن الثورة استحدشت عددا مناسبا Agia‏ 
فى مقدمتها تحدید حد ادنی للأجور ومشاركة العمال فى الارباح » وتخفیض 
٠‏ ساعات العمل وتحدیذها . وادخال التامینات بصورها الختلفة ۰ هذا الى 
جانب الحوافز العنوپة التی د تستهدف الارتقاء بقيمة السامل والاعتراف 
بقدرته واهمیته ۰ من ذلك أن عضوية التنظیم السیاسی ومچلس الشعب 
اصبحت مناصفة بين العس‌ال والفسلامین وبين جميع الطوائف الاخرى 
۱ بالجتمع : 


والتساؤل دز اف ی ليت الحوافز عندنا ثمرتها « وما ھی 
نقاط. الضعف فيها : وما هی الشروط التى تجعل مثل هذه الحمسوافز تز تؤثر 
بفاعلية أكبر واعمق ٠‏ والی ای آفاق جديدة یمکن أن تنطلق e‏ 


أولا : الحوافز المادية : 


فى ظل النشاط الاقتصادى الحر يكون للحوافز المادية هجالهها 
الفسيع . ٠‏ لآن الفرد يتوقع + من منظمته وت البيولوجية الأساسية, 5 
المناسبة التى يمكن أن تؤدى الى نان gu‏ + 


ع 
وقد سارت وجهة النظر التقلددية على اعتبار أن العامل كائن اقتصادی ۱ 
ae‏ الى و الأجر ٠‏ ولهذا اتصرف جانب يد ۱ 


۰ التشجيعية او الساهمة ji‏ الأرباح ٠‏ 


020 على أن حصيلة التجارب والبحوث العلمية قد اجمعت على أن الحوافق ٠‏ 
الادية وحدها ليست كافية . وما لم تساندها اتواع Goal‏ من الحوافز فان 


~ 111 


آثارها تقتصر على مجرد اشباع الحاجات البيولوجية لدی الأفراد ۰ ومن ثم 
فان الحوافز الادية تصبح ضثيلة الاثر بعد حد الاشباع النس‌اسب لهذه 
الحاجات -ولذك فان الأفراد لا يسعون لزيادة الانتاج للحصول على مکاسب 
مادية اضافية . وبهذا یتعذر حفزهم ماديا على الاسهام فى الانتاج الا بقدر 
فعين عن جهودهم (۱) ٠‏ 


ویژکد هذا أن عددا كبيرا من المنظمات القوية قائمة بالرغم من أن 
العوافز الادية - فوق حد الکفاف — غیر موجودة كلية أو gad‏ متوفرة "Lalas‏ 
فمعظم النظمات السياسية لا تعتمد على هذه الحوافز © بینمسا تستبعدها 
النظمات الدينية ٠‏ ۱ 

ابا Salli ail Ei‏ مها اه القن ها نم مه 
بحوافز أخرى . بحیث یتعذر أن نقیم آثر الاجر وحده کمتغیر ۰ فقد اتضح 
مثلا أن العامل يهتم بالفرق فى الأجر بینه وبين زملائه أكثر مما یهتم بمستوی 
آجرد شخصیا . لان العاملين یعتبرون فروق الاجور رموزا للفسروق 
الاجتماعية ۰ کذلك قن ینعدم حافز الاجر اذا تعارض ae‏ حاجة Jalal‏ 
للامن والاستقرار وسیطر عليه الشعور بالخوف من الفصل أو التوفیر › كما 
Aes‏ أرقاك الاد < و مات ONES Gl‏ على اننا فة 
مسلمة . فلا یکون لها تأثیر کحافز ما لم تقترن مباشرة بعمل ممتاز اداه أو 
مجهود غير عادى بذله ۰. ' 0 ۱ 


0 وليس من شك فى أنه توجد حوافز آخری لها تأثير أكبر وقوة دفع 
أعلى بالنسبة لبعض العاملين ٠‏ ولعل هذا يفسر استمرار كبار المنفذين عندنا 
فى بذل طاقاتهم فى العمل « وربما بانتاجية أعلى ۰ بعد تخفيض بدل التمثيل 
- الذى كانوا يتقاضونه GY‏ الذى يحفزهم على العمل فى تقديرهم شىء أهم من 
العائد المادى ألا وهو الحافز السیاسی والاجتماعی باعتبارهم ينتمون لفئة 
القادة فى الجتمم ٠‏ ۱ 


1. Douglas McGregor : Leadership and Motivation, (Combridge, Mass: 
The M.LT. Press, 1966), pp. 12-13. ۱ 


۷ بت 


وبالنسبة للحوافز Ge‏ طریق الاشتراك فى oe‏ به أن 
لهذا مزایا تجملها : ۱ we‏ " 
تنمو لدى العامل مشاعر الولاء للعمل ٠‏ 

۱ ا وی ی و‎ ee 
۱ ۰ لزيادة الاتتاج‎ suse من‎ Ss ۱ 
العامل الذى يشترك فى الحصول على الربع يزداد شغفه بسله‎ ۱ 
7 ١ ويتفوق فيه‎ 

۱ ؛ - أن العامل لا پل A‏ أعباء مالية اضافية اذا لم تحقق انش 
ربا % ۱ 

والی wile‏ هذه المزايا نيدو تقاط ضعف فى نظام الاشتراك فى الأرباح. 
اهمها ما یاتی : 

— العاهل هجهوده محدود فى زيادة ارباح ألمنظمة « ۳۹ اتتدخل a‏ 

عوامل آخری هامة تؤثر فى الربح ٠‏ 

وقد يحدث أن يبذل اك فق كبيرا ثم يتضع ان Lal‏ لم تحقق 3 

- مضی فترة طويلة من الوقت فو ار العمل بامتیاز وبين تسم 3 


OE ertale‏ الى نصيبه فى الأرباح على انه ج“ 
5 7 ۰ وفى كثير هن النظمات oat‏ نوریم لارباح صفه — 6 
پیت تا bath‏ کمافز مادی ۰ ۱ 


۱ نخلص ما تقدم اته نكن العصول ole‏ مزید من تعاون العساملین 
وانتاجهم فى ظل نظام الحوافز الادية » كالملشاركة فى الأرباح والکافات ‏ 
وزيادة الأجور ٠على‏ أن ی هذه الحوافز مع طبيعة العمل ومقدار الجهد 
البذول والنتائح التی آمکن الحصول علیها . وأن یمنح الحافز فى الوقت 
الناسب لتكون له آثاره الرجوة ۰ على أن یدرس موضوع الحوافز الادية 
فى کل منظمة على حدة : وتتقرر الحوافز نتيجة لهذه الدراسة القى تاخذ 


We 


فى اعتبارها طبيعة الشروع ۰ ونوع الانتاج ومخس‌اطر العمل » وأثره فى 
| الاقتصاد القومی . ومدی آهمیته السياسية والاجتماعية وما الى ذلك ٠‏ . 


وانما تساهم هذه coated:‏ یج اتتصادی ee‏ 


ثانيا : الحوافز المعنوية : 


ظ مسي" العلمية على أن مجموم الدوافم التی تحکم وضع 


5 الأول : دوافع الأمن والاسستقرار ٠‏ وهی تمثل الحاجة الى 
الاستقرار فى العمل » والاطمثنان على الستقبل وعلی الرکز ۰ وعلی العلاقه 
نت 6 وعلى المكانة الشخصية ۰ 


فى الآداء ٠‏ والى التقدير ۰ والى الامتراف بالرجود وبالفضل بنساء علی 


ويلاحظ انه وان كانت هاتان المجموعتان من الحاجات متداخلتين › الا 
ان المجموعة الأولى ۰ وهی مجموعة حاجات الأمن والاستقرار ٠‏ لاتستهدف 
مباشرة حفز العاملين على العمل » وانما هى أساس يتعذر بدونه النجاح 
فى حفزهم على العمل وزيادة الانتاج أو تحسينه ٠‏ وبعبارة اخری يتعين أولا 


٠‏ العمل على اشباع هذه المجموعة من الحاجات لكى يمكن الوصول بالمجموعة 
الثانية ٠‏ وهی حوافز ‘on‏ ۰ الى = oe - “er‏ یاعد اد 


من ¢ الحاجات ؛ > يؤدى الى التواكل والدعة ١‏ ۱ 


ويبدو اننا فى مصر ۰ وتحت ظروف التغيير الاجتماعى السريع ۰ قد 

" اتصرف اهتمامنا فى القام الأول الى اشباع حاجات الامن والاستقر اد 1 
| وفى كثير من الأحيان بدرجة تتجاوز تحديات حاجات الانجاز (۱) ' 

الواضح أن الابقاء على الأعداد الزائدة على حاجة العمل ببعض النظمات , ۱ 


We.‏ مب 


وسياسة تعیین الخریجین بالجملة تؤكد هذا الاتجاه ۰ ومن المؤكد أن عدم 
وجود معدلات للاداء بمعظم الوحدات الاتتاجية . وعدم وجود سياسة لتقییم 
العاملین. على اساس مثل هذه العدلات . كلها عوامل تذکی مشاعر الامن 
والاطمئنان المتزايدة لدى العاملين دون ان تمتحن ا او توفر رار 
التى تتحدى امكانات الانتاج لديهم ۰ ٠‏ 

ومن ثم نجد أن الشکوی - سواء بالقطاع العام او بالحکومة - 
تنصب فى اغلب الاحیان على اتجاهات التواکل والسلبية واللامبالاة gol‏ 
العاملین ۰ لانهم یشعرون بمزید من الطماتيتة يجب تحديات حوافز العمل 
والانجاز ۰ [Say‏ تصبح الشكلة التی تواجهها هى كيف نوفر المرافن ‏ 
الايجابية التی تحرك طاقاتنا وتشیع حاجاتنا الختلفة » جنبا الى جنب مع 
توفیر درجة من التوتر الصحی call‏ يشد اهتمامات الأقراد ویحول پینهم 
وبين نزعات الدعة و السلبية واللامبالاة (۲) ٠‏ 


ویلاحظ ان العامل فى انيقي م صادف صعوبات اكثيرة فی ۰ 
مقدمتها : 


- اعتماد نظام التوظف على سياسة البقاء للاصلح “Hire and Fire”‏ 
: - یعتیر تحدیا مستمرا ony‏ العامل واستقراره › لمشيل لامکاناته 
وقدرته على الانتاج الوافر ٠‏ 


| ام عنم ۽ اطمثنان العامل على مستقیله يسبب الصراع الدائم بين 
أصحاب رووس الأموال وبين العمال ۰ 


3 





(۱) ظهرت بعض تتائج هذا عندنا قى اعقاب الضماقات العديدة التى توفرت 
للعمال فى اوائل الستینات نتيجة للتطییق الاشتراکی ٠‏ والتی استهدفت هن ضد 
الفصل أو التعسف فى استعمال السلطة ۰ وقد صاحب بداية تطبیقها ظهور بعض 
الظواهر السلبية فى وحدات الاتتاج التی تنم عن فتجاهات سلوكية غير رشيدة ۰ ۳ 
دعی القيادة السياسية الى حسم هذا الوضوع معلنة أنه لا مکان للعامل الانتهازی 
او الخامل فى مجتمم الانتاح ٠‏ 
Harlen Gleveland, A. Philosophy for the public Executive, ( Syracuse:‏ 2 

Memo, 1962), pp. 6-9. 


اسمس م me et‏ سای سامت نب eter‏ نو ی 


ل لسعو ويس me ral A re‏ بو 


۷ 


۲ - التحدی المستمر الناتج عن النافسة بين مختلف المشروعات يجعل 
العمال فى سعی دانم للمحافظة على منظمتهم فى حاله تقدم د 
لاتضار مصالحهم اذا ما قضى على المنظمة نتيجة المنافسة ٠‏ 


' وهذا الوضع القائم فى المجتمع الراسمالی » من حيث توافر المجموغة 
الثانية من الحوافز والصعاب التى تعترض المجموعة الأولى موضع الدراسة 
والبحث » حيث تبذل الجهود للوصول الى نوع من التوازن الذى يحقق الأمن 
والاستقرار للعاملين ۰ ومع ذلك يجعلهم يندفعون الى العمل والانتاج باقصی 
طاقات ممكنة 0 ۰ 


ومن ناحية اخری نجد أن نظم العاملين عندنا قاصرة عن تقديم نوع 


الحوافز الذى يمكن أن یشبم حاجات الأفراد غير الادية » كالفرص والرغبات 
الشخصية غير المادية التى لها أهميتها فى الدفع الى التعاون والى زيادة 


الانتاج GY ٠‏ فرص التفوق والحصول على المنصب المرموق والمكانة العالية 


تفوق فی 1 — 000 المادية on ٠‏ الحقيقة تسری علی os‏ فتات 


الآثر : al.‏ تنجد أن المال دون eer‏ أو المكانة ايكون عديم الجدوی ۰ 1 "۳ 


النادر أن تقوم زيادة الأجر أو الکافاة وحدها كحافز اذا كانت مصحوية 


باضعاف GIS‏ ۰ وعلى العكس من ذلك فان الأقراد يتطلعون الى الترقى ‏ 


للمنصب الذى Sale‏ ما يكون مصحویا bul‏ فى الدخل المادى 0 


لذلك فان اسلوب الترقية الدوربه وفقا لنظام الأقدمية الطلقه فى معظم 
الدرجات لایمکن اعتباره حافزا فعالا يشبع حاجات الأفراد الى التفوق وتاکید 
الذات والتقدير . لأن الساواة التامة بين الجميع ‏ هرا داموا قد حصلوا على 
تقدير مرضى - لاترضی حاجات من يشعرون بالتفوق فى الآداء آو التضحية 
من أجل العمل ٠‏ وحتى فى المجالات التى تتم فيها الترقية بالاختيار ها زالت 


< هناك اتجاهات لمارسة سياسة الضغط والوصولية ٠‏ وهكذا تصبح مهمة 
. الفرد كيف يصل الى الشخص الذى يكن أن يرقيه ٠‏ لا كيف يصل الى 


۱ أسلوب العمل الدی Alien yy jou‏ الى درحه اعلی ۰ 





ادارة الاقراد والعلاقات الصناعية . ز القاهرة : مطابع 
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ونضیف الى متقدم ان لم التقبيم عندنا غير متطورة , وانها کمن 
ینحدی حاجات انفرد للائجاز غير ذات مفعرل ۰ فالتقارير السئرية لاتمير 
عن ly‏ الحال ٠‏ ریکنی أن ندلل على ذلك باه بالرغم من الشسکری التي 
تتردد عن اهمال العاملین بالدولة , وبالرعم من ضعف أنتاجية وسوء اداء 
بعضهم "فان من بين مثات اآلاف من العاعلين يندر أن قجد من فصل نی ۱ 
يسيب سرء التقدير اوي لستوی ۰ 


وقد كشف البحث عن أن بعض  slag si‏ لا بترخون الدقة فى تحرير ۱ 
هذه التقارير ۰ وأنها تملأ بطريقة ررتينية دون فحص. آر درامسة أو تقييم 
مرضرعی بعناصر الكفاية والاداء فى الفرد رأن بعض الرؤساء يتاثررن 
ol lick‏ شخصية وجرانب غير موضرعية عند UGS‏ هذه للتقارير ۰ مثل 
مدى تمشی المرؤوس مع الرئيس فى المزاج والرغبات . ومدی توافقه 3 
ارائه » ومدی اتفاقهما في الاتجاهات (۱) ٠‏ 


رالی جانب هنأ فالتقاریر متصبییپا الحالى تفقد قفقد كثيرا من ات 
التقييم النمرذجى ٠‏ رالدليل على ذلك Git‏ اغفلت معدلات الأداء کاحد العناضر 
Lal pli‏ لمتقييم الفر د وان معظم مراد التقدیر غير محددة فحدیدا دقيقتا 
ریعوزها الارضام 3 انتفسیر رایراز a polis‏ المختلفة ٠‏ 


ونقطة آخرى tale‏ رهن gat aos tical‏ ۰ فالتدريب السلیم 
المجدى يمكن أن يكرن فى عقدمة الحرانز من حيث قيس الع , والعرفة 
كمصدر امن ومصدر ثقة بالنفس , الى جانب اشباعه لحاجة ۱ نرد للنمو ‏ 
۱ رالتقدم انرظيفى راكتساب التجارب الجديدة ٠‏ 


الث : Hel‏ الرادعة : 

انحرافز ایجاپیا رز اد عه * الحانز الایجای ی rl‏ : وانحفز من Jaze‏ 
الردع بتضمن ن فرحا هز, انعقاب - والعتاب ب يجعل الشخص يخ نا 

(i:‏ تبين UY‏ هن دراسة ۲۸۰ تقرير! اسستويا تسب فيها الرؤساء حااحظات لاص 
هدد التقار د أن أجازة ان تابه LZ!‏ قد راد استبعاد . اللحقت لر E‏ 


۰ 13 تقریر[ بنسية‎ NY اللاحظات فر‎ as كد دررت‎ Ak 


_ 1۷۲ = 


حتی يتجنب العتوبة فیکون تجتب العقوبة حافزا لعدم الوقرع فى النطا ار 


ومن الناحية العلمية فان الحافز الرادم لایحفز على العمل ء وانما 
هر يحذر + وهو ایدفع للتعاون ٠‏ ولا plas‏ الاداء > aly Lily‏ كيف wie‏ 
العقاب GS, ٠‏ تتحاغی المواقف التی توقع فى العقاب دون الامتناع عن 
العمل ۰ فالخوف من الفصل متلا وصيلة رقاية وتحکم غير سليمة من الناحية 
السیکلوجية ٠‏ ولا يؤدى الى يذل اقضل ی gal‏ ۳ الذى dole‏ 
ما يؤدى العمل بالدرجه om‏ لاتعرضه القصل 


Ut‏ الحافز الایجایی goat‏ قدرات 5 على Juul‏ ؛ لأن فى العمل 
تقدیرا ومکافاة » ولان قيه اشپاعا لنحاجات » او اعترافا بكيان الفرد وذاته 
قيمته لذلك يجب أن تستعمل الحوافز الرادعة بقدر : والا تتخذ اساسا 
لتحريك العمل او دفع الاتتاح » وخاصة أنه ايمر جدا على الرئیس اصدار 
قرار بالعقربة من أن بحاول تجریب اسالیب الحفز الايجايية ٠‏ 


| واللاحظ gt‏ الحوافز الرادعة عندنا محدودة الفاعلية » بالرغم من أن 
حاجات الامن قد اشیعت يالدرجة التی ادت الى ظهور اتجاهات الدعة ‏ 
والسلبية ی . ٠‏ وكان يمكن فى ظل نظام نبال للنسوافز الرادعة أن 


: Gail للاسباب‎ aie الحو أفز الرادعة‎ ule li أن نعرى عه‎ n 


7 


۱ . اد دد فى استعمالها بسیب اثارها الادية والاجتماعية 2 وذلك 


اعتبارات الرحمة ۰ او الرغبة فى الشعيية » او تحت ثاثير الضنوط 


۰ 4alss 1 


- اتجاه بعض الرؤساء - نتيجة لظروف التغيير الاجتساعی - الى 
عدم yal lal‏ الراعة متها من ثا e‏ 





() يطلق عليها احیاتا » الحواقز السلبية ٠ oc‏ وقي انش ان فاا 
لا توضح الفهرم الحقبتي للحوافز الرادعة ٠‏ 


سر 


- 1۷۳ - 
۰ ۲ س ضيق تطاق السلطة التی يتمتع بها يعض الرؤساء فى ترقيع 
المقربات على العاملين ۰ ۱ ظ 
at‏ مضى فترة زمنية طويلة بين وقت اکتشاف الاهمال او المغالفة ' 
وبين توقیع العقوبة ٠‏ ره 
. 2 - الیل الى استعمال الحرافز الرادعة للعقاب وليس للاصلام ٠‏ 
e‏ عدم وجرد معدلات آداء aa yo‏ وجماعية في مجالات العمل ۱ 
الختلفة تتخذ معیارا للتقييم ٠‏ رمن ثم cal gill‏ والعقاپ ٠‏ . 
الحوافز فى قانون العاملین الجدید ( 4۷ Gaal‏ ۱۹۷۸ )و 


نص القانرن الجدید للعاملین الدنیین على جواز وضع نظام للحواند 
الماء.ية والمعنوية Lar‏ يكفل تحقيق الأهداف وترشيد الانتاج على اساس معد لات 


قياسية للاداء )١(‏ ۰ وقد عهد المشرع برضم قراعد هذا التظام للسلطة ` 


لختصة بالرحدة ٠‏ درن أن يقيدد بقید ما > حتى ینیع الفرصة لكل وحدة ۾ . 
لوضع مثل هذا النظام » بالنظر الى طبيعة نشاطها وظروف العمل بها ٠‏ 


العلارة التشجیعنة : 


تشجيحية تحادل العلارةالدورية المقررة اذا كانت TAS‏ العامل قد حددت . 


بمرتبة ممتازة فى العامين الآخرين ٠‏ 


A ila‏ من لت ٠٠‏ من il‏ ۸ه لس اهر 





(أ) تقضی الادة (۵۰) يم Seu‏ رقم ¥$ لسن ۶ پاصدار قانون نظام ۰ 
العاءلين الدنیین بالدرلة ب > تضم السلطة الختصة نظاما للحوافز Isl!‏ واعثرية 


wo Vt د‎ 


a‏ فى السنتین اخيرقين . اذا كان قد يذل جهدا خاصا او حقو ا قن 


5 ol sti لستری‎ lady النفقات أو‎ 


۱ الا أن التانون الجديد للعاملين عاد للسلك القانون 41 لسنة ۱۹1۶ 
باشتراط حصول العامل على درجة ممتاز فى درجات GUSH‏ » فتقضی الادة 
٩۲‏ من القانون الجدید بانه ه يجوز للسلطة الختصة من المامل علارة 

تشجيعية تعادل العلاوات الدورية انقررة حتي ولو كان قد تجاوز فهاية الاجر 

۱ القرر للوظيفة i‏ للاوضاء التى تقررها وبمراعاة ما ياتى : 


Shi ۹‏ ن کون كفاية العامل قذ حسددت ب بمرتبه ة ممتازة عن العاملين 
فستوی ده . ْ ۱ 


- الا يمنح العامل هذه العلاوة اکثر من مرة كل سنتین ٠‏ 


الا يزيد عدد العاملین الذین یمنحرن هذه العلاوة فى سنة واحدة ٠‏ 


- على ۱۰/ من عدد الماملین فى وظائف کل درجة من كل مجموعة نوعية على ٠‏ 


د سل ۵ ° 


ولا pis pies‏ ذه العلارة من استحقا تحقأة ق العلارة الدورية فى موعدها کم 
۲ يجوز للسلطة الختصة منح علاوة تشجيعية للعاملين ee‏ 

خدمتّهم على درجات علمية اعلی من مستوی الدرجة الجامعية الأولى وذلك ‏ 
۱ وفقا ۳ lS SE E gill‏ پناء على عرض 
Gal‏ شئون الخدمة )250 > ٠‏ 


رنلاحظ أن alt‏ الجدید قد وسع من قاعدة منح العلاوة التشجيعية 
بالفاء بعض القیرد التی كانت ترد على سلطة هذ ها فى القانون السابق ۰ ۱ 
كعدم جراز تقريرها لأكثر من عرة كل أربع سنوات » فاصبح يجوز منحبا مرة 
كل سنتين « كما حدد نسبة منحها لمجموع العاملين بنسبة /٠١‏ سنويا « وكانت 
هذه النسبة قاصرة على 6 من مجموع العاملین سنریا يمقتضي القانون 1] 

السنة SANE‏ 5 و ا صا 


ب ۱۷۲9 


المكافات التنجيعدة : 


سي 


اهار القانوه ن salt‏ تقرمر مكافات تشجيعية للمامن الذى pal‏ خدمات 
ممتاز: او اعمالا او بحوثا او افتراحات جديدة تساعد على تحسين طرق 
العمل ورفع | كفاءة ,الاداء وذكك بقرار من السلطة الختصة ۰ ودون ثقبیدها 
بحد أقصى ٠‏ وقد كان حدها الأقصى فى ظل العمل بالقانون السابق رقم ٤٦‏ 
لسنة 4 مائة جنيه فى السنة الواحدة ٠‏ . ۱ 


زاون : 


البدلات احد الحوافز التى نظمت تنظیما جدیدا بالقانون ٤١‏ لسنة 
۱۹۷۸ ۰ فقد الغی القيد الذى اورده القانون ٤١‏ لسنة ۱۹۱۶ القدیم « الذی 
- جعل الحد الأقصى للبدلات ۳۰/ من الرتب الاصلی » وقد وضع التنظیم الجدید 
ابي ری ی : بدل التمثیل « وبدل طبيعة العمل. 
وبدل الانامة . وبدلات مهنية ۰ ويستايع الموظف الحصول على هذه البدلات . 
بحد ٠ "gall‏ من الأجر لاس ( مایت ۴ ) = 


LS‏ تقضی الادة 7؛ من القانون الجدید « یستحق شاغل الوظيفة مقابلا 
عن الجهرد غير العادية و عدن الاضافية التى يكلف يها ۰ من الجهة الختصة 
وذلك وفةا للنظام الذى تضعه السلطة المختصة ويبين ذلك النظقام الحدود ‏ 
القصوی لا يجوز ان یتقاضاه العامل من مبالغ فى هذد الأموال » ¥ 


WI ¬‏ ے 


بة فى الحوائز والروادع 


اچری الاتحاد السرفيتى اخيرا تجربة ذات دلالات عميقة فى الادارة ‘ 

اخذت مکانها فى مصنع للمواد. الكيمارية بمدينة شوك: نیره على مسافة ۱۲۵ 

ميلا. جنوب مرسکر " وقد جمعت. هذه . التجربة بين اسلوبی الحوافز والروادع 
بطريقة فعالة للغاية ٠‏ 

| فقد فوضبت ihe‏ وی ی pul!‏ سل thie‏ نی fund‏ ۱ 

2 انظام جدید للحرافز والروادم » يمكنه من التخلص درن تتقيدات من العاملين 

:.. دون الستوی أو الفائضين عن الحاحة ٠‏ هع منع المنتجين التميزين مكافات 

. سخية فى حدرد ميزانية الصنع ٠‏ ومنذ بدات الادارة العمل پهذه السياسمة 

الجديدة تجح المصنع نجاحا اهرا ۰ ففى خلال العامین 1935 , ۱۹۷۰ , 


۱ 3 قامت ادا الصنع یفصل 3 ۰ من الهندسین والفنيين والاداريين رالسال 


الأقل انتاجا > وذلك منسية ANY‏ تقریبا من دجمرع العاملین البالغ ۰ من ۱ 
مختلف ٠ oA‏ وفى نفس الوقت منحت الادارة ULM‏ التی وفرتها نتيج:ة 
0 تطبیق هذ! الاجراء للعاملین المتازین کحو افز انتاج ۰ وقد نتم عن هة 1 
الاسلرب الجدید للادارة بالصنم »> أن زاد الانتاج ۸۲ > أو ما يعادل ۱۳۳ 
ملیون دولار سنويا ٠‏ وزادت الاربام من ما V2 vine‏ ملیون الى ۵ ملیرن 
دولارا وذنك خلال عامين ٠‏ 1 
ان. التمعن فى النتانج التی ae‏ .عنهأ هذه التچرية يقردنا الى oie‏ 
من الحقائق الجرهرية ۰ لمعل اكثرها وضوحا أن العاملين لايبذلون قصارى 
چهردهم جرد انتماتهم للنظام وايمانهم باهدافه ٠‏ كما انها $a‏ كد tleail‏ 
قيمة الحرافز والروادع كاحد الأدوات الهامة التی تستعملها الادارة للحصولي ۱ 
نان تعاون العاملين « وتحذيرهم من السلبية او الاهمال ٠‏ فألروادع Away‏ 
٠‏ فى ظل الادارة فى النظام السوفيتى لم تكن وحدها كافية لحمل الماملين 
على بذل قصارى جهدهم ٠‏ وجاء الحافز الایجایی ليؤكد قيمة هذا الاسلوب 
الهام فى زيادة الانتاج ٠‏ وهذه التجرية تؤكد كذلك أن زيادة الانتاج .ليست 
پالضرورة فى علاقة طردية مع عدد العاملين ' وهذد فى ذاتها نتيجة غاية فى 
الأهمية ٠‏ فعلى الرغم من خفض عدد القرى العاملة قفز الانتاج بنسية 
عالية (ا ٠‏ 


۱. International ۱ Management, {A McGraw Hill Publication: March, 
1970). 


NV سه‎ 


0 Lest 


ن الهدف ae‏ الذى يجب أن تسمر اليه الادار رة 2 هر الوصول ‏ 
5 الى در جة عالية من التعاون الاختبارى المثمر لتحقيق اهدان ‏ 
isl!‏ ۰ وقد يبدو هذا كغاية مثالية ٠‏ ومع ذلك فلو امکن للمديرين ان 
۱ يصلوا بغالبية العاملين الى اداء العمل عن رغبة حقيقية فى ذلك ٠‏ فان Lage‏ 
الادارة موف تختلف اختلافا كبيرا ۰ وهذا هر الدخل الذی ینف منه المدير» 


ان المدير فى الواقع هر الذی يسيطر على معظم الفرص التی عن طريقها ٠‏ 


یمکن اشباع الحاجات ٠‏ فالدیر هر الذی يملك حفز الافراد فى اتجاه الابتکار 

. والخلق . وتنمية استعداداتهم وقدراتهم واتاحة فرص التسدریب امامهم ٠»‏ 
وتمكينهم من ممارسة السلطة وتحمل المسئولية ة وممارسة اختصاصاتهم 
كما أنه له الرأى السموع فى فرص النقل والاختيار للمناصب وتقارير الكفاية ٠‏ 


وشة tide‏ هامة تتصل بالسياسة يد ان الآونة ‏ 
الأخيرة ٠‏ من الاتجاد للانفتاح الاقتصادى » وتشجيع استثمار ارؤوس الأموال 
الوطئية والأجنبية ۱ والقیام بتسهیلات متعددة لاچتذ اب الستئمرین العرب 
والأجانب فى اقامة المشروعات الاقتصادية الكبرى « وتنشيط الاقتصاد المرى 
بعد ما أصاره من ركود نتيجة الحروب المتعددة الت فرضت علينا فى غضون 
الثلاثين سنة الاضية 


ولا بخ ی أن العاملين فى القطاح الغا a‏ ۱ 
المقامة فى tay pas‏ سا تون نم eS‏ ی ری 
النظام Ut‏ للعاملین بالحكومة. والقطاع العام ' ولاشاد آن تأثير ذلك قر ٠‏ 
. بدى واضحا فى اجتذاب القطاع الخاص والشركات الأجنبية فى مصر لأفضل ٠‏ 
العتاصر والكفاءات المتاحة بالحكومة والقطاء العام > سعيا وراء المزليا ‏ 
الادية الراضحة وفرص العمل a‏ ار 


7 وهد د الحقيقة الهامة تشكل قورى ضاغطة مؤئرة على 5-5 العاملین 
. بالحكومة والقطام العام ۰ فاما gh‏ تقترب نظم الرتبات والحوافز پهما من 
نظیرتها فى ۳۹ الخاص والشروعات الاجنبية » الامر الذی پساعد على 2 


` „NVA 


الاحتفاظ بالعنامر الممتازة من الماملین بهما . راما أن بتزاید الاتجاه الحالى ‏ 


لهجرة الکناء‌ات منهما الى القطسام الخاص » وهر ما یژثر فى حصیلته 
< النهائية على مستری كفاءة العمل الحكرس رالقطام العام والحالة العنرية 
للعاملين يهما a ٠‏ 


ومن ناحية آخری . فان اجهزة العکومة والقطاع العام تجد نفس ها 
خلال هذه المرحلة فى مراجهة تحدى ضنم بسبب تجلفها عن الأخذ باسباب 
الادارة العصرية » قلك الاسباب التى ادت الى انطلاق الادارة بالقطام 
الخاص والشركات وهيثات الاستشار رمشروعاتالانفتام الاقتصادى والبنرك 
الاچنيية نعر اعتناق. نظم الادارة العلمية. الخديئة » وخاصة فى مجالات 
استخدام الحاسبات الالکترونية ۰ ونظم افجلرمات ؛ ell uty‏ رطرائق 
العمل re ۰ ٠‏ 


00 وها لم تدارع الحترمة والقطاع العام الى مراجهة مسئرلياتهما بصدد . 
هذه الظراهر الادارية التقدمية التى اشرنا الیها , فان الفجرة بینهما وبين 


. الادارة خارجهما مبرف تزداد اتساعا يرما بعد يوم ۰ 


kkk 











الراجع العريية ٠‏ 


ابراهيم اهام : فن العلاقات. العامة والاعلام. itt ye‏ مکتبة الانجلو ‏ 
i ee‏ 0 1 


۱ ابراهيم ole‏ عبد الرحمن ولوثر 55 : علاقة سياسية التوظف wits‏ 
۱ الادارة الحكرمية ۰ ( انقاهرة : تنظيم الاداة الحكرمية فى الجمپورية 
العربية التحدة ٠‏ اللجنة الركزية لتنظیم الادارة »> (NAW‏ ۰ 
2د اعد اد الخطة العامة للاصلاح الاداری »2 ) القاهرة : معهد الادارة ‏ 
٠‏ التخهایط . راودا وخر رتاف UA Wipes‏ 
رالبحوث الاحصائية ومركز الحساب العلمى : محاضرة هام ۱۹۷۲ )۰ 


< ابراهيم سعد الدين : « ماهية التخطيط » . القاهرة : معهد الادارة العامة , 


VANE ۱‏ 3 :0 كين نوق rr‏ ثر الرقابة فى ال — الادارية > © » 


: انتخطیط الشامل للاتتصاد القرمی > القاهرة‎ ١ : . deal احمد حافظ‎ ٠ 
‘ هن 1 تاداره العامة , پرنامع الدیرین السساآهین 6 الدورة الاولی‎ 
۱ ۰ و‎ 


, » کی محمد : ۰ سياسية التعلیم وعلاقتها بالرضائف الحكومية‎ saat 
٠. المنشة العالمية لحرية الثقاغة , الشاكل الادارية أدؤاع‎ ۱ 


احمد عبد الغفار : « علم الستقبل والتخطیط الطریل » . aL‏ : مجلة 
الادارة » العدد الراب ۰ ۲ أبريل ۱۹۷۰ ۰ 


sigh fetes‏ شر يف : ادارة الأهراد والعلاقات الصناعية , ( القاهرة : مطابع 
الصیاح , ١93١‏ ) ۰ ۱ ۱ 


م هه 


سم مشاکل اساسية فى التنظیم والاصلاح الاداری » القاهرة : مؤتمر 
التنمية الادارية pee ٠‏ ا العاهة. < NAW‏ ۰ ۱ 


| “ARVO 


إدوارد بيرفز : العلاقات العامة فن ۰ ترجمة وديم فلسطین ودسنی خليفة ' 
tal ).‏ مرة دار العارف ۰ ٠ ) ١939‏ ۱ 


الجهاز المركزى للتنظدم والادارة : المؤتمر العام للادارة , ( القاهرة الهيئة 


العامة لشئون المطابع الأميرية ٠ ) 1١۹11 ٠‏ 
ا هذكرة الجهاز المركزى للتنظيم والادارة عن الاضلاح الاداری ٠‏ 
الجهاز الرکزی Call‏ والاحصاء : بيان رئيس الجهساز فى الؤتمر 
الصحفى الذی عند نی فى ۱/٩‏ ۹/7 . 


!مجلس القومی للتعليم والستث العلمى والتكنولوجيا : : تقارير اميلس عن 
سنوات ۰۹۷۷ , ٠ ۱۹۷۹ MAYA‏ 2 0 


العهد. الدوئی للعلوم الادارية : ۰ العلاقات العامة فى مجال الادارة العامة » 
١‏ القاهرة مجلة العلوم الادارية , أبزيل ء أغسطس ۱۰۱۱ ) ` 


_ TAY 


۳ ۱ جعفر العت ٠ as‏ القيادة وافتدریب في الخدمة المدنية . bet‏ القاعرة : عحلة 200222 


الادارة ‘ العدد الثالد - whe‏ ۱۹3۹ . 
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